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1. INTRODUCCIÓN 
 
 
El control, el seguimiento y la medición, corresponde a una parte fundamental en 
las empresas, permitiendo vigilar procesos mediante el análisis de los datos 
brindados y tomar las acciones necesarias para reducir errores o eliminarlos, con 
el fin de que cada proceso puede contribuir con el cumplimiento de los objetivos 
trazados por la compañía y obtener reconocimiento en el mercado. 
 
Por lo anterior, la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A., ante la 
necesidad de aumentar su participación en el mercado y obtener la confianza de 
los clientes, requiere un sistema para el control de puntos críticos en cada uno de 
los procesos y medirlos para tomar decisiones mediante datos cuantitativos. Por lo 
tanto, este proyecto brindará un acercamiento de los controles que pueden ser 
implementados por la Empresa. 
 
En la primera parte del proyecto se presenta un marco teórico referente a las 
teorías de diferentes autores frente a la calidad y sobre los métodos de control que 
las organizaciones vienen adaptando. 
 
En la segunda parte, se utiliza diferentes herramientas para el diagnóstico sobre 
los puntos críticos en cada uno de los procesos y aspectos a mejorar entorno a la 
calidad. 
 
En la tercera parte, se aborda el modelo propuesto de un sistema de control, 
seguimiento y medición, empleando la información brindada en la segunda parte, 
para poder fijar a través de indicadores y otras herramientas de control el logro de 
la eficacia sugiriendo acciones de mejora. 
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2. JUSTIFICACIÓN 
 
 
El diseño de un modelo de seguimiento y medición para lograr la reducción de 
costos asociados a la no calidad en la Empresa Productos Alimenticios Santillana 
S.A., es de gran importancia para generar mejoras significativas a nivel de las 
devoluciones por parte de los clientes, reducción de producto no conforme, 
reproceso y pérdidas económicas en general. 
 
 
 
AÑO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio 
2013 $2„892.242 $4„998.833 $7‟942.450 $8‟663.845 $6‟902.395 $3‟261.754 $2‟670.214 
2014 $2‟198.185 $1‟116.420 $3‟820.500 $2‟173.254 $3‟507.216 $1‟614.746 $4‟704.041 
 
AÑO Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Total 
Promedio/ 
mes 
2013 $1‟968.770 $3‟481.465 $2‟310.526 $1‟522.260 $1‟090.028 $47‟704.782 $3‟975.399 
2014 $8‟757.239 $4‟062.411 $4‟071.816 $12‟687.137 $6‟420.821 $55‟133.786 $4‟594.482 
 
Gráfico No 1. Comparación de costo de devoluciones por parte de los clientes en 
los años 2013 y 2014, en millones por mes. Fuente: Informe Anual de la Empresa 
Productos Alimenticios Santillana S.A. 
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Teniendo en cuenta la gráfica anterior, se puede concluir que la empresa presentó 
una mejora significativa en el primer semestre 2014, decayendo para el segundo 
periodo respecto al año anterior. Adicionalmente, revisando el historial de datos en 
el tema, no se observan metas de cumplimento fijas, ni análisis de causa para 
cada caso reportado; encontrándose a su vez, que el porcentaje de producto no 
conforme, detectado a nivel interno aumentó en un 0,5% en el último año. Esto ha 
venido generando a través del tiempo la pérdida de clientes potenciales, la 
disminución de su porcentaje de participación en las ventas totales y el aumento 
de unidades devueltas, reflejándose en mayores costos en el proceso productivo. 
 
Cabe resaltar, que para el año 2014 el presupuesto de ventas anual se cumplió en 
un 98% con una venta anual de $11.995‟.000.000. Cumplimiento que hubiera 
superado el 100%, en caso de no haberse disminuido el porcentaje de 
participación de clientes estratégicos, los cuales bajaron sus compras por 
inconvenientes relacionados a la calidad del producto, es decir, se dejaron de 
facturar un total de 500 millones en el año 2014 por fallas en el control del proceso 
productivo (Productos Alimenticios Santillana S.A., 2014). 
 
En términos generales, se hace necesaria la disminución de los costos asociados 
a la no calidad en la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A, teniendo en 
cuenta que el segmento de mercado actual, es cada vez mayor, y más 
competitivo, en cuanto a calidad, servicio y precio, dejando en manos del cliente la 
elección de la mejor opción para su negocio. 
 
Por lo tanto, el planteamiento de un nuevo modelo de seguimiento enfocado en la 
calidad no sólo en el proceso de producción sino también en los procesos 
administrativos que se encuentran enfocados en el manejo de clientes y 
proveedores; permitiría tanto a corto plazo como a largo plazo el planteamiento de 
estrategias y la toma de decisiones que encamine a la Empresa a ser más 
competitiva en el mercado y la captación de nuevos clientes. 
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3. IMPACTO DEL PROYECTO 
 
 
El presente proyecto en la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A., tiene 
como finalidad el diseño de un modelo de Seguimiento y Medición  en los 
procesos críticos responsables de los costos de no calidad; cuyos resultados se 
reflejan en quejas y reclamos de los clientes. El modelo propuesto tiene como 
objeto, incrementar la eficiencia de estos procesos de la compañía, y de esta 
manera, minimizar los reprocesos y devoluciones de producto.  
 
Adicionalmente, busca fomentar un impacto social positivo, apoyando y resaltando 
la cultura emprendedora, con la cual, ha crecido la empresa; continuando a su vez 
con la generación de empleo y apoyando el crecimiento de un número significativo 
de familias. 
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4. OBJETIVOS 
 
 
4.1. OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar un modelo de Seguimiento y Medición en la empresa Productos 
Alimenticios Santillana S.A, con la finalidad de reducir los costos de no calidad, 
causados por factores externos e internos, en función del mejoramiento 
continuo y la satisfacción del cliente. 
 
 
4.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 Realizar un diagnóstico interno y externo de la situación actual de la 
empresa, para encontrar los puntos críticos que pueden llegar afectar la 
imagen de los productos, procesos y costos de la compañía. 
 
 Revisar la planeación estratégica de la empresa para verificar el 
cumplimiento de la misma. 
 
 Diseñar y establecer la documentación base para el funcionamiento del 
modelo planteado. 
 
 Construir un modelo de seguimiento, medición y evaluación de costos 
basado en herramientas de control de gestión. 
 
 Realizar un análisis de costo-beneficio sobre el nuevo modelo de 
seguimiento, medición y evaluación. 
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5. ALCANCE 
 
 
Diseñar un modelo de seguimiento y medición para reducir los costos de no 
calidad en la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A, planta ubicada en la 
Autopista Bogotá – Medellín, Kilómetro 7.5, Parque Industrial Celta, Fábrica 35, 
teniendo en cuenta cada uno de los procesos de la Empresa: 
 
 Gerencia 
 Proceso Financiero 
 Proceso Logístico 
 Proceso de Compras 
 Proceso de Calidad 
 Proceso de Producción 
 Proceso de Investigación y Desarrollo 
 Proceso Administrativo y de Talento Humano 
 Proceso de Mercadeo 
 Proceso de Contabilidad 
 Proceso Comercial 
 
La ejecución y desarrollo de los objetivos planteados en el proyecto serán 
realizados  en un  año. 
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6. VARIABLES 
 
6.1 . Variable dependiente: 
 
 Costos de la No Calidad 
 
6.2. Variables independientes: 
 
 Cultura organizacional. 
 Calidad del producto. 
 Calificación obtenida sobre la satisfacción del cliente. 
 PQR recibidas por parte de los clientes. 
 Cumplimiento de especificaciones en cada línea de producto. 
 Demanda mensual de pedidos. 
 Presupuesto. 
 Mercado. 
 Costumbres del mercado. 
 Desperdicios. 
 Reprocesos. 
 Uso de tecnología. 
 Procesos llevados a cabo. 
 Metodologías aplicadas. 
 Competencias del personal. 
 
6.3. Variables intervinientes: 
 
 Decreto 3075 de 1997. Buenas Prácticas de Manufactura. 
 Resolución 2674 de 2013. Buenas Prácticas de Manufactura. 
 Decreto 60 de 2002. Sistema de Análisis de Peligros y Puntos Críticos de 
Control (HACCP en fábricas de alimentos).  
 NTC – ISO 9001: 2008. Sistema de Gestión de la Calidad. 
 NTC – ISO 22000: 2005. Sistema de Gestión de la inocuidad de los 
alimentos. 
 Decreto 1443 de 2014. Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el 
Trabajo. 
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 Resolución 2310 de 1986. Procesamiento, composición, requisitos, 
transporte y comercialización de los Derivados Lácteos. 
 Resolución 5109 de 2005. Requisitos de rotulado o etiquetado que deben 
cumplir los alimentos envasados y materias primas de alimentos para 
consumo humano.  
 Decreto 616 de 2006. Requisitos que debe cumplir la leche para el 
consumo humano. 
 NTC 611 de 2014. Requisitos que debe cumplir el Azúcar Blanco. 
 NTC 512-2 de 2006. Rotulado nutricional de alimentos envasados. 
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7. HIPÓTESIS INICIAL DE SOLUCIÓN 
 
 
 El desarrollo del Modelo Planteado de seguimiento  y medición permitirá a 
la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. establecer una  
herramienta para la detección y reducción de los costos asociados a la no 
calidad, con el fin de brindar directrices de mejora continua, que permitan  
fidelizar los clientes actuales y reducir quejas y devoluciones de producto 
no conforme. 
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8. MARCO CONTEXTUAL 
 
 
8.1. MARCO HISTÓRICO 
 
Los inicios de la Industria Lechera y productos derivados de la leche, se remonta  
a la época en la que el hombre dejó de ser nómada y comenzó a domesticar 
animales herbívoros que fueron esenciales para suplir sus necesidades de 
alimentación y vestidos (6000 años antes de Cristo), incluso se ha tenido 
evidencia que hacia los 3500 millones antes de Cristo el hombre ordeñaba las 
vacas y separaba la grasa de la leche, hecho nombrado en la Biblia, la cual hace 
alusión al primer producto derivado lácteo: leche cuajada (Gutierrez, 2008). 
Posteriormente, los griegos y romanos creían que la leche tenía propiedades 
medicinales y rejuvenecedoras. Sin embargo, es hasta la época del renacimiento 
donde los campesinos elaboran y consumen los primeros productos derivados 
lácteos como queso, la crema, mantequilla y la nata. Durante la revolución 
industrial, la leche deja de ser de consumo exclusivo en las áreas rurales, y pasa a 
ser consumida en las ciudades. Años posteriores, el francés  Nicolás  Appert 
realiza los primeros ensayos de conservación de la leche mediante la 
esterilización, mientras que William Newton mediante la adición de azúcar y la 
exposición a las altas temperaturas crea una técnica para la conservación de la 
leche, que posteriormente daría origen a lo que se conoce como leche 
condensada. Finalmente, en el siglo XX se introdujo la cadena frío que han hecho 
de la leche la materia prima más importantes en la industria mundial de alimentos 
(Gutierrez, 2008). 
 
El desarrollo de la cadena láctea en Colombia, aunque presenta un desarrollo 
empírico, se remonta al siglo XV cuando los españoles colonizadores importaron 
ganado especialmente de la región de Andalucía, Galicia y las Islas Canarias. 
Posteriormente a finales del siglo XIX, los hacendados más influyentes importan 
los bovinos especializados como Holstein o Aryshire proveniente de América del 
Norte, Europa y Nueva Zelanda (Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural 
Observatorio Agrocadenas Colombia, 2005), trayendo consigo un proceso de 
modernización tanto en la producción lechera como la producción de alimentos 
para estos animales, los cuales eran los más exigentes en cuanto a la 
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alimentación y confort. La modernización, que conlleva a la corrección y consigo al 
mejoramiento de las instalaciones y nuevos equipos (Rozo, 2000). 
8.2. MARCO GEOGRÁFICO 
 
En el mercado, la industria de productos lácteos presenta poca actividad, ya que 
no se comercializa más del 7% de la producción mundial de leche. Esto se debe al 
volumen y el carácter perecedero de la leche, hace que la mayoría de la leche sea 
consumida en forma líquida, restringiendo los mercados internacionales para la 
exportación e importación de productos lácteos. Adicionalmente a lo anterior, las 
condiciones atmosféricas y económicas imperantes en las pocas regiones a nivel 
mundial hace que algunos países sean los principales exportadores de productos 
lácteos como por ejemplo Oceanía, la Unión Europea y Estados Unidos, sin 
embargo en los últimos años los buenos resultados de la economía ha convertido 
Asia Oriental como exportador a nivel mundial (FAO, Perspectivas agrícolas 
OCDE-FAO, 2005-2014, 2005).  
Por otro lado, América del Sur que se caracteriza por sus grandes sistemas de 
producción de pastizales de bajo costo y un crecimiento económico más estable, 
ha demostrado que es más competitiva. Dentro de los países que han sido 
reconocidos por su alta competencia es Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay. 
(FAO, Perspectivas agrícolas OCDE-FAO, 2005-2014, 2005).Colombia ocupa el 
puesto cuarto como productor lácteo de América Latina, con un volumen de 6500 
millones de toneladas por año.  (Bohorquez, Buitrago, Joya, Montaña, & Rivera, 
2012). 
 
Es importante resaltar que tanto en Colombia como en los demás países, la 
producción de leche se ve afectada por diferentes factores tales como 
demográficos, tecnológicos y por la competencia. Con respecto, a la parte 
demográfica, influyen las preferencias o necesidades de los clientes, incluyendo 
las rivalidades y competencias en el sector. Además este  sector es muy 
dependiente de las materias primas, cualquier cambio en el clima o en la 
elaboración va ligado al factor del entorno que afecte al ganado (temperaturas 
extremas o enfermedades), así como la calidad  de sus productos (mal 
funcionamiento de la planta de procesamiento, perdurabilidad de la leche, 
sistemas de higiene durante todo el proceso)  (Bohorquez, Buitrago, Joya, 
Montaña, & Rivera, 2012).Pero además  se ve influenciado  en nuestro país por el 
incremento de la  ganadería, modificación de la infraestructura vial o situación de 
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orden público (Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural Observatorio 
Agrocadenas Colombia, 2005). 
 
Aunque inicialmente la producción lechera se encuentra estrechamente 
relacionada con su ubicación en regiones de clima frío debido a la adaptación de 
las razas importadas, también se relaciona con la cercanía a los principales 
centros de consumo como el Oriente Antioqueño, el Altiplano Cundiboyacense y 
Nariño. Sin embargo, del hato ganadero en Colombia el 95% corresponde al cebú, 
que presenta una gran adaptación tanto en clima templado como cálido. De 
acuerdo a la información brindada por diferentes instituciones del sector lechero, la 
producción en Colombia se divide en cuatro regiones: Región Atlántica: (40%) 
(Conformada por departamentos tales como Cesar, Magdalena, Córdoba, 
Atlántico, Guajira, Sucre y Bolívar), la Región Occidental: (17%) (Conformada en 
orden de importancia productiva por los departamentos de Antioquia, Caquetá, 
Huila, Quindío, Caldas y Risaralda), la Región Central: (34%) (Conformada por los 
departamentos de Cundinamarca (Sabana de Bogotá), Boyacá, Meta y 
Santanderes), y finalmente, la Región Pacífica: (9%) conformada por los 
departamentos de Valle del Cauca, Nariño, Cauca, y Alto Putumayo (Ministerio de 
Agricultura y Desarrollo rural Observatorio Agrocadenas Colombia, 2005). 
No obstante, las empresas responsables de la producción de derivados lácteos o 
comercialización de los mismos se ubican en cercanías a las ciudades como 
Bogotá, Medellín, Barranquilla, debido  a la facilidad de la obtención de la materia 
prima (Leche), así como la comercialización de sus productos tanto a nivel 
nacional como internacionalmente. 
 
 
8.3. MARCO SOCIECONÓMICO 
 
En la actualidad, la producción de leche es mayor en el mundo dentro de todos los 
géneros agropecuarios. Después de 2007, los productos derivados de la leche 
tales como: leche en polvo, quesos, mantequilla y toneladas de leche líquida, dada 
el alza general de los alimentos durante 2008 y 2009, el valor del producto a nivel 
mundial fue de más de 300.000 millones de dólares. Entre el 12% y 14% de la 
población mundial vive en granjas lecheras que pueden llegar a producir 11 litros  
diarios  de producción,  y en los países  en desarrollo  se generaron 200 empleos 
rurales  por  cada millón de litros al año, mientras  en los  desarrollados  tan sólo 5. 
Según la FAO los productores importantes de leche en el mundo corresponde a la 
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Unión Europea, Estados Unidos, China, India y Brasil, estos  mismos  países 
presentan a nivel mundial la mayor  producción de derivados de la leche (Figura 2)  
(Gutierrez, 2008). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Grafica No 2. Perspectivas para la producción lechera en los principales países 
productores. Fuente: FAO (2005).Perspectivas  agrícolas  OCDE-FAO, 2005-2014. 
Recuperado por http://www.fao.org/docrep/008/y9492s/y9492s09.htm 
 
Colombia ha logrado establecerse como el cuarto productor de productos lácteos 
en América Latina, con un volumen aproximado de 6500 millones de toneladas por 
año, superado por Brasil, México y Argentina. A nivel mundial, Colombia se  ubica 
en el lugar número 15 del total de productores  (Bohorquez, Buitrago, Joya, 
Montaña, & Rivera, 2012). 
La cadena productiva en el país, comprende el proceso de pasteurización y 
producción de productos derivados lácteos, cuya producción se ve afectado por el 
clima general considerando los períodos de lluvia y sequías, y logra tener un 
volumen disponible de 2600 millones de litros anuales de procesamiento. El total 
de la producción de la leche nacional proviene en un 48% de razas bovinas de 
doble propósito (producción de carne y leche) como pardo suizo, normando y 
cebú, esta última raza que equivale al 95% de la población de bovinos en 
Colombia. La producción de leche y productos derivados de la misma se refuerza 
por la incorporación de innovación y desarrollo tecnológicos en el manejo técnico 
de los hatos ganaderos, del impulso y mejoramiento genético del ganado mediante 
uso de pastos tecnificados. El sector lácteo en el territorio nacional tiene una 
participación dentro de todo el sector manufacturera del país representado en un 
3,5% del total y ocupa el décimo primer puesto dentro de las 61 industrias. En 
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materia de consumo los productos lácteos constituyen un bien de consumo masivo 
de leche y derivados tiene el segundo puesto en la canasta familiar representado 
en un 10,5% (Bohorquez, Buitrago, Joya, Montaña, & Rivera, 2012). 
Con respecto a la industria para el año 2011, existían 1067 establecimientos 
dedicados a la elaboración de productos lácteos, de los cuales el 95% lo 
constituyen las micro y pequeñas empresas (en la que se encuentra ubicada 
Empresa Alimenticia Santillana S.A.), pero el 93% de la producción de leches 
procesada corresponde a empresas de gran tamaño tales como Alquería, Alpina, 
Colanta, Parmalat, entre otras (Torres, 2010). 
Finalmente, con los recientes acuerdos TLC que se han firmado con la Unión 
Europea, Estados Unidos y China hace que el ingreso de nuevos competidores al 
mercado de producción lechera sea dinámico y las empresas nacionales luchen 
por su posicionamiento y mantenimiento en el mercado. 
 
 
8.4. MARCO TECNOLÓGICO 
 
La tecnología juega un papel importante, durante toda la cadena láctea, desde los 
hatos, el proceso de pasteurización y la elaboración de productos lácteos, 
empleando equipos de control de variables tales como temperatura, tiempo y 
presión, así como también, la parte microbiológica de las materias primas e 
higiene de los equipos. Por lo tanto, las empresas se ven obligadas a mejorar su 
tecnología con la que operan el proceso de transformación, esto con el fin de dar 
innovación y desarrollo tecnológico que implica altos costos pero que le brinda 
valor agregado a los productos y  así obtener mayores beneficios. 
En Colombia, el modelo de cadena láctea ilustra tres segmentos: Industria 
Procesadora grande, pequeña y mediana e Industria artesanal (familiar). Por lo 
anterior, en la cadena láctea el procesamiento de la leche y sus derivados, va 
depender directamente de la calidad de la misma (higiénica y composicional), el 
cual depende de los sistemas de abastecimiento, transporte y distribución que se 
convierten en factor importante para su desarrollo tecnológico. Por otro lado, al 
identificar las regiones con potenciales para la producción de leche y derivados 
(Atlántico Central, Occidental y Pacífico), es necesario tener en cuenta el factor de 
diferenciación de las industrias lácteas con respecto al grado de innovación y 
desarrollo tecnológico.  Este aspecto es claro en la gran diversidad de derivados 
lácteos que se comercializan en el país, pero sólo se encuentra innovación 
tecnológica de productos lácteos en la mayoría de empresas grandes. Para las 
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empresas medianas y pequeñas, este aspecto se convierte en un gasto a mediano 
y largo plazo y no en una inversión (Ministerio de Agricultura y Desarrollo rural., 
2007). 
Cabe anotar que existe una fortaleza a nivel regional para el caso de 
Cundinamarca, en cuanto a la red de laboratorios de análisis de alimentos y de las 
mismas industrias. En segundo lugar se encuentra Antioquia, región caracterizada 
igualmente por la presencia de un importante número de empresas (Ministerio de 
Agricultura y Desarrollo rural., 2007). 
 
 
8.5. MARCO CULTURAL  
 
Entre el 12% y 14% de la población mundial vive en granjas lecheras que pueden 
llegar a producir 11 litros  diarios  de producción,  y en los países  en desarrollo  se 
generaron 200 empleos rurales  por  cada millón de litros al año mientras  en los  
desarrollados  tan sólo 5 empleos  (Gutierrez, 2008). 
A nivel nacional la ganadería lechera genera un 3,18% del empleo total nacional, 
lo que equivale a 13,92% de los empleos del sector agropecuario, los productos 
de leche se combina con la producción agrícola generando la gestión de 
transferencia y adopción de nuevas tecnologías. En la actividad agroindustrial la 
cadena proporciona 13 mil empleos directos en promedio anual con una 
participación total del 2% sobre el total de empleo (Gutierrez, 2008).Además la 
leche y productos derivados del mismo corresponde al segundo puesto en la 
canasta familiar representado en un 10,5% (Bohorquez, Buitrago, Joya, Montaña, 
& Rivera, 2012). 
A nivel nacional la ganadería es el primer renglón económico del país; por lo tanto 
los campesinos utilizan la leche para su consumo, venta y elaboración de 
productos artesanales, convirtiéndose en una fuente adicional de alimentación y 
dinero para su economía. Además, alrededor de estos productos a nivel nacional 
se generan ferias para la creación, innovación y promoción de nuevos productos 
en las diferentes regiones del país.  
Por último el trabajo conjunto de la industria con los campesinos genera que la 
materia prima principal la leche, ha llevado que de manera paulatina el desarrollo 
del campo, normativas y demás aspectos que favorecen a la economía  del país.  
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8.6. MARCO SITUACIONAL 
 
Productos Alimenticios Santillana S.A es una compañía con 23 años en el 
mercado, especializada en la fabricación y comercialización de arequipe, leche 
condensada, azúcar micropulverizada, polvo para hornear y otros productos 
afines; para consumo y uso industrial de pastelerías, panaderías y heladerías. 
La empresa inicia sus actividades en el año de 1.992 en la Ciudad de Bogotá con 
su fundador el Señor Jorge Cristancho, quien trabajó durante 7 años como 
Tecnólogo de Alimentos para una compañía multinacional, antes de tomar la 
decisión de crear su propio negocio en conjunto con su esposa; iniciando con la 
fabricación del Arequipe en su propia casa, procesando únicamente 80 litros de 
leche y vendiendo los productos a familiares, vecinos y amigos. 
 
Tiempo después adquirieron una planta de producción más grande y diseñada 
para el proceso de alimentos comenzando a ser proveedores de almacenes de 
cadena e industrias de pastelería, heladería, panadería, “brownies” y mercados 
internacionales, además de incursionar en la fabricación de leche condensada y 
comercialización de diferentes productos. 
 
A finales del año 2011, la empresa decide proyectarse hacia el futuro iniciando con 
la construcción de una nueva planta, con la finalidad de realizar mejoras locativas, 
de proceso y aumentar su capacidad de producción. Para el año 2014, se genera 
como meta el traslado hacia las nuevas instalaciones y se inicia una 
reestructuración de todos los procesos de la empresa, en aras de lograr un 
mejoramiento continuo; por lo cual, se hace necesaria la medición y control de 
resultados, con la finalidad de optimizar y reducir los costos en cada etapa de la 
cadena productiva. 
 
La empresa ha recibido por la calidad de sus productos, algunos reconocimientos 
tales como: 
 
 Premio del Mejor Dulce del Hemisferio Oeste – V Feria de Alimentos y 
Bebidas de Las Américas en Miami, Estados Unidos (12/Diciembre/2002). 
 
 Premio al mejor Arequipe del País – 1er puesto en las Categorías de Mesa, 
Industria y Light (08/octubre/2011). 
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Realizado por el Consejo Nacional de Calidad de la leche y la Prevención 
de la Mastitis. 
 
En términos generales, la estructura actual de la empresa está encabezada por la 
Gerencia General y por los Directores de cada proceso, determinada de la 
siguiente manera en el Organigrama: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Grafica No 3. Estructura del Organigrama de la Empresa Productos Alimenticios 
Santillana S.A. Fuente: Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. 
 
Sin embargo, a pesar de que la Empresa ha crecido y ha incursionado tanto en el 
mercado nacional e internacional, la alta dirección ve la necesidad de que los 
productos  fabricados sean de óptima calidad con el objeto de posicionar la 
empresa en el mercado con sus productos, y en el caso de la maquila, corroborar 
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la confianza de los clientes  hacia los productos fabricados en sus instalaciones. 
Sin embargo, para lograr lo anterior, la Empresa requiere detectar los puntos 
críticos de los procesos en los cuales se están presentando actualmente 
problemas que afectan directamente la calidad del producto y el servicio al cliente.  
 
La Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. se encuentra categorizada 
dentro de las microempresas del sector y de acuerdo a su nicho de mercado está 
en un proceso de crecimiento, pues su maquila y fabricación va enfocada a 
clientes potenciales tales como Juan Valdez, Koba, Bimbo, etc. Adicionalmente, es 
una de las Empresas importantes en la distribución de insumos para panadería y 
pastelería en diferentes puntos del país como Bogotá, Cali, Manizales, Pereira, 
Villavicencio, Cúcuta, Bucaramanga y Medellín. Demográficamente sus productos 
están dirigidos principalmente a panaderías y también a la Industria, 
adicionalmente, se dirigen a diferentes edades en un amplio mercado. Finalmente, 
la adquisición de una nueva planta, ha permitido la incorporación de tecnologías 
para la producción y cumplimiento de estándares de calidad. 
 
Por lo anterior, el planteamiento de un modelo de seguimiento y medición 
permitiría la disminución de las inconformidades por parte de los clientes, la 
reducción de costos  por reprocesos y la devolución de productos no conformes, y  
la pérdida de clientes  por  mala calidad de los productos; generando a largo plazo 
una empresa con un nivel mayor de competitividad e incrementando la  captación 
de nuevos clientes  potenciales, gracias al mejoramiento de la calidad tanto en los 
procesos administrativos como en los procesos de producción.  
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9.  MARCO TEORICO 
 
 
A continuación presentamos las metodologías revisadas para el desarrollo del 
presente proyecto: 
 
9.1. GEMBA/KAIZEN 
  
Después de la Segunda Guerra Mundial, se da inicio a la implementación de 
Técnicas de control de Calidad, desarrolladas por Deming y Juran en la empresas 
Japonesas. No obstante, esto permite dar inicio al desarrollo de nuevas 
herramientas y métodos para el mejoramiento de la calidad de los procesos y los 
productos, con el objetivo de lograr posicionamiento del mercado de Japón en el 
mundo. Este nuevo sistema de mejoramiento continuo se denominó Kaizen.  
 
Kaizen 
Proviene de dos palabras japonesas, KAI que significa cambio y ZEN que significa 
bueno; la unión de estas dos palabras significa mejoramiento. Por lo tanto, Kaizen 
es concebido como mejoramiento continuo  que involucra a todos: alta 
administración, gerentes y trabajadores por igual  (Marinez, 2009); esta filosofía 
plantea que la generación de cambios pequeños  en los procesos  diarios  del 
trabajo hace que haya una reducción de  desperdicios, incrementando el 
rendimiento en el trabajo, fomentando  la innovación y aumentando la  
competencia  y ganancias  a la  empresa (Suarez, 2007). 
La mejora mediante cambios pequeños, como se nombró anteriormente; involucra 
a las personas de toda la compañía, ya que cada trabajador tiene un conocimiento 
invaluable sobre la actividad que desempeñan ó también conocido como “Know-
How”. Dicho conocimiento, debe ser aprovechado por parte de la Organización 
para la solución de problemas y encontrar nuevas oportunidades de mejora en sus 
actividades diarias. Esto conlleva  a  que las personas realicen  bien su trabajo y 
que  las nuevas ideas se vean reflejadas como un beneficio colectivo  para la 
empresa, no sólo en su procesos sino también en las ganancias que estos nuevos 
cambios  pueden generar (Moore, 2007) 
El equilibrio entre calidad, costos y entrega son pilares en Kaizen, para lograr la 
satisfacción de los clientes y beneficios para la compañía. Por lo tanto, la alta 
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dirección de una compañía debe enfocarse en el entendimiento de los procesos y 
los problemas, inculcando en cada una de las personas el sentido de orgullo y 
compromiso, los cuales deben estar alineados con la misión organizacional 
(DYSKO, 2012). Kaizen se compone de varios sistemas, conocidos como la 
sombrilla Kaizen, tales como: 
 
 Control Total de Calidad (El objetivo es lograr un proceso de mejora continua 
de la calidad y control del sistema, de forma que el producto recibido por los 
consumidores este en correctas condiciones para su uso e implicando el 
mejoramiento de procesos internos en la compañía). 
 Sistema de Justo Tiempo (Idea desarrollada en Toyota, la cual se encuentra 
orientada a la eliminación de actividades  de todo  tipo que no agreguen valor y 
al logro de un sistema  de producción ágil, atacando las causas principales, 
buscando la  simplicidad  y eliminar  los desperdicios). 
 Mantenimiento Productivo Total (Se enfatiza en el mejoramiento de la calidad 
de los equipos, con el objetivo de maximizar su eficiencia mediante un sistema 
de mantenimiento preventivo). 
 Despliegue de Políticas (Compromiso de la alta dirección en guiar a cada 
persona de la organización en el logro de los objetivos). 
 Sistema de sugerencias (La meta primaria es elevar el estado de ánimo 
mediante la participación de los empleados y desarrollar en ellos la 
autodisciplina y una mentalidad Kaizen). 
 Actividades  en grupos pequeños (Un equipo de número reducido de personas 
permite que se realicen de manera eficiente  tareas específicas  no sólo  en la  
parte de  calidad, sino  también  en  costos, productividad , entre otros). 
 Por lo tanto la sombrilla Kaizen pretende el desarrollo de estrategias que 
permitan el mejoramiento continuo de la compañía involucrando a las personas 
de todos los niveles de la organización. 
 
Sin embargo, para  el entendimiento  y aplicación del Kaizen se tienen  en cuenta 
los siguientes términos que  definen las etapas del Kaizen: 
GEMBA: Lugar donde se generan los problemas, generalmente es donde se 
hacen los productos o se realiza el servicio. 
GEMBUTSU: Son los objetos tangibles en Gemba tales como equipos, 
Herramientas, etc. 
MUDA: Significa residuos, pero se define como aquellas actividades que no 
generan valor y las cuales deben ser eliminadas. 
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HANSEI: Responsabilidad en el reto del aprendizaje. 
La incorporación de estos términos hacen parte del proceso de implementación 
Kaizen en la Organización, dando inicio con la etapa GEMBA, la cual enfatiza que 
los problemas no se solucionan detrás de un escritorio sino encaminado al lugar 
donde las cosas están sucediendo y con las personas involucradas en este 
proceso, esto con el objeto de encontrar la causa de los problemas que se están 
presentando y no los síntomas o causas visibles. Luego como segundo paso es 
GEMBUTSU en el cual se requiere el conocimiento de las personas que se 
encuentran involucradas en el proceso para detectar la causa problema en 
equipos o herramientas empleadas en el proceso productivo, por ejemplo cuando 
la persona que tiene experiencia manejando una máquina, y durante el proceso de 
limpieza haya algún defecto en el equipo solamente con la observación. Este 
segundo paso se relaciona con el tercero MUDA, el cual corresponde a la 
eliminación de actividades que generen desperdicios ó pérdidas en el proceso, 
altos costos y disminución de la productividad. Finalmente, la etapa HANSEI que 
es el aprendizaje y la disciplina del trabajo continuo de cada uno de los empleados 
para realizar los cambios necesarios y completar el ciclo KAIZEN (Lefcovich, 
Kaizen: La mejora continua aplicada en calidad , productividad y reducción de 
costos., 2009). 
Para poder llevar a la práctica del Gemba Kaizen, existen diferentes tipos de 
actividades tal como las 5S que conjuntamente con la estandarización y la 
eliminación de la MUDA constituyen los pilares de las actividades del Kaizen 
(Lefcovich, Las 5S plus, 2009). 
 
1. Las 5S. 
 
El movimiento de las 5s (Housekeeping) toma su nombre de cinco palabras 
japonesas que inician con s: seiri, seiton,seiso, seiketsu y shitsuke. La 
implementación en las empresas de las 5S implica un bajo costo y recursos, 
reducción de accidentes e incrementar la calidad y la productividad. Dentro de 
algunos de los  beneficios de la implementación de las 5s es revitalizar  
sustancialmente  el gemba, incrementando la  motivación de los  empleados, 
permite detectar mudas y problemas de calidad, reduce el movimiento  
innecesario, disminución del  exceso de trabajo y facilita resolver  problemas de 
manera muchos más  rápida , fácil y eficaz. 
 
Las claves de las 5S son (Lefcovich, Las 5S plus, 2009): 
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 Separar (Seiri): Esta etapa consiste en que los empleados puedan clasificar los 
elementos existentes en el lugar de trabajo entre necesarios e innecesarios, 
estableciendo un límite a los que son necesarios. Para ello se puede emplear 
un método que consiste en retirar cualquier cosa que no se vaya utilizar en los 
próximos 30 días. Otro método es emplear una herramientas de gestión “el 
diagrama de Pareto”, cuya función es separar los poco vitales de los muchos 
triviales. 
 Ordenar (Seiton): Disposición de todos los elementos esenciales que quedan 
después de realizar seiri, de manera que tenga fácil acceso. Al clasificar los 
diversos elementos por su uso y ubicarlos de manera ordenada para minimizar 
el tiempo de búsqueda y el esfuerzo y adicionalmente impide posibles 
accidentes. Para ello se requiere que en el gemba se pueda disponer de una 
ubicación, nombre y volumen designado. 
 Limpiar (Seiso): La limpieza en el entorno de trabajo se considera como una 
actividad fundamental para efectos de verificación, un ejemplo es cuando la 
persona encargada de un equipo, se encuentra en el proceso de limpieza del 
mismo y descubre un defecto que puede ser la causa o puede llegar a ser la 
causa de un producto no conforme. 
 Sistematizar (Seiketsu): Refiere  a la  disciplina por parte del trabajador con 
respecto al cuidado y la limpieza, es decir, cada persona debe ser consciente 
en el uso de sus  implementos de trabajo para su protección en la realización 
de sus actividades diarias, y realizar sus actividades de acuerdo a los 
procedimientos establecidos en la  organización. 
 Estandarizar (Shitsuke): Este paso se vuelve fundamental , porque  se define  
como la  autodisciplina  que permite  mantener y mejorar los 4 pasos  
anteriores  diariamente en  el  nuevo orden establecido. 
 
2. Estandarización: 
 
De acuerdo al modelo Imai la estandarización presenta los siguientes  beneficios: 
 La estandarización refleja la manera de hacer las cosas más fáciles y más 
seguras. 
 La mejor manera de la preservación y seguimiento del KAIZEN. 
 Es la manera de medir el desempeño de un proceso o servicio 
 La estandarización   permite la formación de las personas en sus áreas de 
trabajo. 
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 La estandarización permite brindar seguimiento a los objetivos de mejora. 
La estandarización de los procesos refleja el Know How de la empresa y la 
manera como los trabajadores desempeñan su trabajo. Por lo tanto la alta 
dirección debe asegurar que los trabajadores sigan los mismos procedimientos, de 
esta manera, se convierte el proceso más eficiente, seguro y efectivo. Además si 
el proceso se encuentra estandarizado se podrá encontrar la causa de la 
variabilidad para minimizar le recurrencia de errores; en caso contrario que el 
proceso no se encontrará estandarizado, no se puede tomar las acciones 
pertinentes para la solución del mismo. Adicionalmente, los líderes de proceso 
mediante la estandarización pueden evaluar el rendimiento o desempeño del 
trabajo realizado mediante indicadores de desempeño. 
 
3. Eliminación de la muda 
 
En el KAIZEN la reducción de costos en las actividades diarias permite mejorar la 
productividad. La MUDA puede estar constituido por: Capacidades  de empleados  
desaprovechados, la falta de enfoque y posicionamiento,  mal manejo  del tiempo 
e información, el desaprovechamiento de oportunidades del entorno,  ignorar las 
fortalezas de la empresa, clientes y consumidores, realización de  tareas con 
errores, movimientos innecesarios gastando energía en una actividad  
determinada. 
De acuerdo a Ohno existen  siete mudas  en el gemba: 
 
 Muda de sobreproducción: Se origina por adelantarse  al programa de 
producción, esto debido a fallas en los equipos, incremento de productos 
defectuosos y la presión de realizar las cosas, generando exceso de gastos en 
mano de obra y servicios. 
 Muda de inventario: Los productos finales o semiterminados que se mantienen 
almacenados no agregan ningún valor, por lo genera problemas de calidad y 
operación de máquinas. 
 Muda de rechazo de productos defectuosos: La aparición de productos 
defectuosos, lo que significa un reproceso generando más gastos de recursos 
y esfuerzo. 
 Muda de movimiento: Cuando la persona realiza determinados movimientos no 
agregan valor y se convierte improductivos por el esfuerzo físico que implica. 
 Muda de procesamiento: Es el empleo de tecnología o sistemas que puedan 
modificar el producto, ocasionando un alto costo y pérdidas en tiempo. 
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 Muda de espera: Cuando los trabajadores o equipos dejan de realizar 
actividades, manteniéndose inactivos, por lo que el despilfarro tiempo se 
traduce en pérdidas. 
 Muda de transporte: Cuando se transportan productos o materias primas de un 
lugar a otro; puede generar exceso de inventario y gasto de tiempo. 
 Muda de tiempo: La utilización ineficiente del tiempo puede generar 
estancamiento para la toma de decisiones que conducen a la pérdida de 
tiempo. 
 
Adicional a las actividades  anteriores, una organización logran un  entorno 
KAIZEN cuando se centran en los procesos  y no  en los resultados, por lo que se 
debe realizar lo siguiente: 
 
 Implementación del ciclo PHVA  correspondiente a los  principios de Deming  ó 
al ciclo similar DMAIC  del seis sigma 
  Establecer las actividades de  Estandarizar, Hacer, Verificar ,actuar 
 Evaluación de los tres parámetros: calidad, costos y entrega, pero siempre  el 
más importante  es la  calidad 
 Se debe hablar siempre con datos: recopilar, verificar, analizar y actuar. 
 Bajo ninguna circunstancia se debe permitir que llegue al cliente un producto 
defectuoso o información inexacta. 
 
Aunque KAIZEN presenta beneficios, las críticas que surgen para este sistema es 
que ejerce una fuerte presión sobre los trabajadores, en realizar su labor a 
perfección con la menor pérdida de tiempo posible, buscando generar un mayor 
control sobre el trabajador. Por otro lado, en Kaizen  aunque se enfatiza el trabajo 
en equipo, donde los integrantes trabajan para contribuir al mejoramiento continuo,  
en muchas ocasiones la  realidad demuestra que esto no se lleva  a cabo, pues  la 
alta dirección de la organización establece metas y funciones que debe realizar el 
equipo, por lo que impide demostrar  las  habilidades y capacidades de cada 
individuo  en realizar  el trabajo, y en ocasiones el trabajo en equipo puede 
incrementar  la intensidad del trabajo. Por otro lado, el “Justo a tiempo” ejerce 
nuevamente la presión sobre los trabajadores pues la producción justo a tiempo 
de los productos, genera una tensión en la cadena productiva para que haya 
continuidad y flujo permanente de producto. 
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Finalmente, teniendo en cuenta los pros y contras de KAIZEN, la organización 
antes de implementarlo, debe evaluar los siguientes puntos (Lefcovich, Estrategia 
Kaizen, 2009) : 
El compromiso por parte de la alta dirección de la organización, en los cuales  no 
se incluya  solamente la estrategia de KAIZEN dentro de los objetivos 
estratégicos, sino también el apoyo económica y moral, donde se observe un claro 
compromiso de liderazgo y motivación. 
 Conocer con claridad y precisión las necesidades y ventajas a los empleados. 
 Dar participación activa a los empleados; no hay compromiso sin 
participaciones. 
 Capacitación en todos los niveles de la organización. 
 En la planificación es importante iniciar con la misión, visión y valores de la 
empresa, para implementar objetivos cualicuantitativos en un determinado 
tiempo. 
 El compromiso de trabajo en equipo, no sólo a nivel del área y procesos, sino 
en toda la organización. 
 Implementar un sistema de evaluación, control e información que permita hacer 
la recopilación de datos precisos en tiempo y forma. 
Participación de los integrantes de la organización, para la obtención de 
beneficios. 
 
 
9.2. CANNON PRODUCTION SYSTEM 
 
El fabricante japonés encontró la forma de asegurar la calidad en sus productos 
controlando los costos. 
 
Desarrollo un sistema de sugerencias encaminado a la reducción de costos, los 
sistemas de producción CANON comprendían el reconocimiento de sus productos 
por la calidad, las entregas justo a tiempo y un programa de entrenamiento al 
personal (Farkas & Backer, 1997). 
 
Este modelo identifica 4 puntos focales a intervenir: 
 
 Tecnología 
 Talento humano 
 Instalaciones  
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 Bienestar 
 
Si este modelo se basa en el control de costos, identifica los puntos de principal 
inversión, también identifica los desperdicios a los que se requiere prestar 
atención: 
 
 Intervención en los inventarios, llevado a la realidad de una empresa puede ser 
la revisión de los máximos y mínimos definidos para evitar desperdicios. 
 Rechazos por productos defectuosos, que llevado a la práctica puede ser un 
sistema de lecciones aprendidas para encaminar esfuerzos a que las causas 
por las que se presentaron productos rechazados se eliminen. 
 Prever el funcionamiento adecuado de los equipos para producción, inversión 
en un plan de mantenimiento preventivo más que correctivo incurriendo en 
gastos por retraso o paradas de producción. 
 Estudio de gastos. 
 Posibles excesos de personal. 
 Gastos de diseño. 
 Emplear personal en trabajos que pueden ser mecanizados o asignados a 
personal ya contratado. 
 Movimiento en la producción. 
 Tiempos de producción. 
 
Todos los anteriores medibles, llevados a datos (números-indicadores) para el 
estudio de oportunidades de mejora y toma de decisiones  (Masaaki, 1999) 
 
 
9.3. COSTOS  DE NO CALIDAD: JURAN/DEMNING 
 
Los costos de la no calidad, en un sentido positivo, son el beneficio potencial que 
una empresa llegará a alcanzar cuando sea perfecta, se compone de dos 
elementos: el gasto extra que la no calidad origina por encima de los estándares 
ordinarios (es un costo efectivo) y el ingreso que se deja de percibir debido a la no 
calidad (es un costo de oportunidad) (Roteta, 2010) 
 
La disminución de los costos asociados a la no calidad es un fin natural al que 
tienden las organizaciones que desean ser competitivas, y los enfoques para 
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lograrlo son diversos. A continuación, se indican algunos de ellos enfoques de los 
conocidos “gurús” de la calidad. 
 
Edward Deming 
Conocido como el padre de la calidad en Japón. Su misión fue siempre la 
búsqueda del mejoramiento. Apoyado en la filosofía básica de las organizaciones, 
buscó que los métodos estadísticos perduraran y aportaran al avance de las 
organizaciones. Al centrarse en la alta dirección desarrolló 14 pasos que han de 
tomarse en conjunto: 
 
1. Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y el servicio. 
2. Adoptar la nueva filosofía. 
3. Dejar de depender de la inspección masiva. 
4. Acabar con la práctica de adjudicar contratos con base solo en el precio. 
5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de producción y servicio. 
6. Establecer la capacidad en el trabajo. 
7. Instituir el liderazgo. 
8. Desterrar el temor. 
9. Derribar las barreras que hay entre las áreas de apoyo. 
10. Eliminar los eslóganes, las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral. 
11. Prescindir de las cuotas numéricas. 
12. Eliminar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo por hacer bien el 
trabajo. 
13. Establecer un vigoroso programa de educación y entrenamiento. 
14. Tomar medidas para lograr la transformación. 
 
Para el desarrollo de estos pasos, Deming, sugiere atacar siete enfermedades 
mortales: 
 
1. Falta de compromiso con la calidad y mejoramiento continuo. 
2. Énfasis en las utilidades a corto plazo. 
3. Estimulación del desempeño del personal mediante su evaluación. 
4. Inestabilidad y rotación de la alta dirección. 
5. Administración del negocio solo con base en indicadores. 
6. Incremento de los costos de seguridad social y ausentismo. 
7. Costos excesivos por reclamaciones de garantía. 
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El enfoque aplicado por Deming lo llevó a asignarle a su trabajo el título de 
Mejoramiento incesante en todos los proceso. Y culmina sus aportes con el 
sistema de conocimiento profundo, el cual establece cuatro elementos para la 
transformación del estilo gerencial: Aprecio de un sistema, conocimiento sobre la 
variación, teoría del conocimiento, psicología. 
 
Joseph M. Juran  
Apoya su teoría en temas estratégicos, de planeación y liderazgo. Considera que 
la baja productividad y calidad se debía a la ausencia de planeación o ineficiencia 
en la misma, por lo cual propone la trilogía de la calidad: planificación de la calidad 
– control de la calidad – mejora de la calidad; etapas que deben estar unidad e 
interactuando permanentemente. 
Juran dispone que para planificar la calidad son necesarios un conjunto de 
requisitos que denomina «Mapa de carreteras para la planificación de la calidad», 
que comprende los siguientes puntos:  
 
- Identificar a los clientes, tanto internos como externos.  
- Conocer las necesidades de los clientes. 
- Traducir las necesidades del cliente al lenguaje técnico de la empresa (QFD).  
- Desarrollar un producto que responda a esas necesidades.  
- Optimizar las características del producto. 
- Determinar el proceso que pueda desarrollar dicho producto. 
- Optimizar el proceso.  
- Probar que el proceso es capaz de desarrollar el producto bajo las condiciones 
operativas fijadas.  
- Implantarlo en el proceso operativo (González, Domingo, & Pérez, 2013)  
 
Así mismo, considera que los que los adelantos en la gerencia y en la gestión 
dependen del control y del avance. El control garantiza que los proceso se 
comporten consistentemente, que estén libres de variación de las causas 
asignables. El avance se relaciona con las actividade y tareas de mejoramiento. 
Se reconoce también a Juran por su orientación al cliente interno, por las cuatro 
fases de resolución de problemas, por sus 12 principios de la calidad, po su 
énfasis en los equipos de trabajo para el mejoramiento continuo y por ser el 
primero en señalar el principio de Pareto para mejorar la calidad (Aldana de Vega, 
Alvarez, & Bernal, 2011) 
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9.4. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
La planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de las 
oportunidades y peligros, que combinados con datos importantes, proporcionan la 
base para que la empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar 
las oportunidades y evitar los peligros. Es decir, es el futuro de las decisiones que 
toma una empresa, pues anticipa el análisis de los diferentes cursos o rutas de 
acción en el futuro, escogiendo una de las alternativas posibles, lo que se 
convierte en la estrategia y el estandarte de la toma de decisiones (Duque 
Gutierrez, 2006). 
 
Por lo tanto, la planificación estratégica consiste en un ejercicio de formulación y 
establecimiento de objetivos de carácter prioritario, cuya característica principal es 
el establecimiento de los cursos de acción (estrategias) para alcanzar dichos 
objetivos (Armijo, 2009). En la Planeación Estratégica se responde 
prioritariamente la siguiente pregunta “¿Qué Hacer?”, para dar respuesta a esta 
pregunta se debe crear situaciones como la creación o reestructuración de una 
empresa, la identificación y evaluación de programas y proyectos, la formulación 
de un plan de desarrollo, la implementación de una política, la conquista de un 
producto o servicio y la resolución de conflictos (Universidad Nacional de 
Colombia). 
 
La Planificación estratégica se encarga de responder las siguientes cuatro 
preguntas  (Universidad Nacional de Colombia): 
 ¿Qué se quiere lograr? 
 ¿En qué situación se está? 
 ¿Qué se puede hacer? 
 ¿Qué se va hacer? 
 
Mediante el desarrollo de estas preguntas, se lleva a cabo la planificación 
estratégica, cuyos componentes son (Armijo , 2009): 
 
Misión: Es una descripción de la razón de ser de la organización, estableciendo 
su “que hacer”, los bienes y servicios  que entrega, las funciones principales que la 
distingue de otras organizaciones y justifican su existencia. Para el planteamiento 
de la misión deben contemplarse los productos terminales (bienes y servicios), los 
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usuarios o población objetivos a quienes se dirigen estos bienes y servicios y que 
pueden esperar los usuarios o clientes, en términos de resultados. 
 
Visión: Corresponde al futuro deseado de la organización. Se refiere a cómo 
quiere ser reconocida  la entidad u organización, representa los valores con los 
cuales se fundamentará para llevar a cabo sus acciones. En eso se incluye los 
valores de la Organización y como quiere ser vista la Organización en el futuro. 
 
Objetivos estratégicos: Una vez establecidas la misión se debe responder las 
siguientes preguntas: ¿Dónde quieren ir? y los resultados que se esperan lograr, 
se debe tener en cuenta que los objetivos se vinculan directamente con la misión, 
están determinados para ser cumplidos en un período determinado de tiempo y 
adicionalmente, los objetivos son la base para la definición de indicadores de 
resultado final.  
 
Estrategias y planes de acción: Las estrategias son las directrices que ayudan a 
elegir las acciones adecuadas para alcanzar las metas de la organización, 
permitiendo la definición de los programas y planes de acción para la asignación 
de los recursos. De esta manera, las estrategias y planes de acción son 
importantes para la toma de decisiones respecto a los objetivos estratégicos 
propuestos, lo que implica el establecimiento de actividades y tareas necesarias 
para su cumplimiento (Duque Gutierrez, 2006). 
 
Seguimiento y medición: Para establecer el desarrollo y cumplimiento de las 
estrategias propuestas, se implementa herramientas de seguimiento y medición. 
Generalmente se implementan indicadores como manera de medir el desempeño 
de cada una de las estrategias con el fin de dar cumplimiento a lo propuesto en los 
objetivos estratégicos. 
 
 
9.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL O BALANCED SCORECARD (BSC) 
 
A mediados de los años 80 y comienzos de los años 90, el Profesor Kaplan y 
Norton de la Universidad de Harward, plantea para las empresas incorporar una 
perspectivas menos contable y más estratégica, con el fin de establecer más 
atención a las prácticas de las empresas más innovadoras. Por lo que proponen el 
Cuadro de Mando Integral (En Inglés Balanced ScoreCard o BSC) que 
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complementa a indicadores de medición de las acciones tomadas, con indicadores 
financieros y no financieros de los factores clave que influirán en los resultados del 
futuro de la Organización. El BSC enfatiza la conversión de visión y estrategia de 
la Empresa en objetivos e indicadores estratégicos (Norton & Kaplan, 2009) 
 
Por lo tanto, el BSC es una metodología o técnica de gestión, que ayuda a las 
organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y 
relacionados entre sí, facilitando que los comportamientos de las personas clave 
de la organización y sus recursos  se encuentren significativamente alineados con 
los Objetivos de la organización (Amo Baraybar, 2011). 
 
El diseño del Cuadro de Mando Integral depende de las siguientes etapas 
(Heredia Álvaro, 2001). 
 Clarificar la misión y las estrategias. 
 Establecer objetivos e indicadores financieros. 
 Determinar los objetivos respecto a los cuales los clientes medirán el éxito 
de la empresa en satisfacer la demanda del mercado. 
 Identificar los procesos que deben crearse o cambiarse para alcanzar los 
objetivos financieros y de los clientes. 
 Identificar los objetivos de aprendizaje y crecimiento necesarios para la 
efectividad  de los procesos claves   
 
El Cuadro de Mando Integral, se compone de cuatro perspectivas (IUE): 
 
Perspectiva Financiera: La perspectiva financiera está enfocada sobre las 
intereses de los accionistas o partes interesadas. Esta perspectiva se refiere a la 
rentabilidad, los ingresos de explotación, el valor añadido económico, el retorno 
sobre la inversión o crecimiento de las ventas. 
 
Perspectiva del Cliente: La perspectiva del cliente se encuentra orientada a 
identificar los segmentos de cliente y mercado donde se va a competir, de esta 
manera, se mide la propuesta de valor que se orientan a los clientes y mercados. 
Evalúa las necesidades de los clientes, como su satisfacción, lealtad, adquisición y 
rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con sus preferencias. En 
esto se incluye  medición de la satisfacción del cliente, reclamos resueltos, 
desviaciones del servicio y retención de los clientes. 
 
38 
 
 
Perspectiva de Procesos Internos: En esta perspectiva se identifica los 
procesos internos que deben sobresalir para satisfacer los clientes, para ello se 
identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave 
de la organización o empresa, de cuyo éxito  depende la satisfacción de las 
expectativas de clientes y accionistas. Se identifica los proceso que deben 
mejorarse para lograr los objetivos. Ejemplo de ello es el nivel de producción, 
costo de reprocesos y costos de desperdicios. 
 
Perspectiva de Formación y Crecimiento: La perspectiva de formación y 
crecimiento establece lo que se requiere para desarrollar los recursos internos 
necesarios para mejorar los procesos clave, en esta perspectiva  refleja la 
capacidad de la Empresa para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar, 
en la que se incluye las competencias de la gente, uso de la tecnología como 
impulsor de valor y la creación de un clima cultural para las acciones 
transformadoras del negocio. En esta parte se incluye el desarrollo de 
competencias claves para el personal, retención del personal, aplicación de 
tecnología, satisfacción del personal. 
 
El Cuadro de Mando Integral, tiene los siguientes beneficios (IUE): 
 Contribuye a maximizar la rentabilidad y la creación de valor en el tiempo. 
 Alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la organización. 
 La metodología facilita la comunicación y entendimiento de los objetivos de 
la compañía en todos los niveles de la organización. 
 Mide el grado de contribución personal con los resultados de la empresa. 
 Permite tomar decisiones oportunas. 
 
 
9.6. MATRIZ DOFA (DEBILIDADES – OPORTUNIDADES – FORTALEZAS - 
AMENAZAS) 
 
La Matriz DOFA establecida por Koontz y Weinrich, es una estructura conceptual 
para el análisis sistemático, que facilita la comparación de las amenazas y 
oportunidades externas con las fuerzas y debilidades internas de la organización. 
Se conforma  por 2 tipos de análisis (López Trujillo, 2007): 
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A. ANALISIS INTERNO: Hace referencia a aquellos aspectos internos de la 
Organización que se deben maximizar (fortalezas) o minimizar (debilidades) 
para hacer frente a los restos del entorno. 
 
 Fortalezas: Posición favorable que posee la organización en relación a sus 
procesos, recursos u otros. La cual sitúa en condiciones  de responder ante 
una oportunidad o amenaza 
 Debilidades: Posición desfavorable que tiene la organización con respecto a 
alguno de sus elementos y que la ubica en condiciones que no puede 
responder eficazmente a las oportunidades y amenazas del entorno. 
 
B. ANALISIS EXTERNO: El diagnóstico del medio ambiente externo (entorno) 
tiene como objetivo  fundamental para identificar y prever los cambios que se 
producen en términos de su realidad actual y comportamiento futuro. Estos 
cambios se pueden como un impacto favorable(oportunidad) o adverso 
(amenazas).  
 
 Oportunidad: Situación favorable, actual o futura, que ofrece el ambiente de la 
organización cuyo aprovechamiento podría mejorar su posición de 
competencia. 
 Amenaza: Situación desfavorable, actual o futura que presenta el ambiente  a 
la organización la cual deben ser evitadas o minimizar  los daños potenciales  
sobre el desempeño y la supervivencia de la misma.  
 
La matriz DOFA es una herramienta que ayuda a desarrollar cuatro tipos de 
estrategias, mediante la observación de los factores internos y externos a partir de 
juicios y pensamiento estratégico y sistémico (Universidad Nacional de Colombia): 
  
 Estrategias de Debilidades y Oportunidades (DO): Son un tipo de estrategias 
de supervivencia en las que se busca superar las debilidades internas, 
haciendo uso de las oportunidades que ofrece el entorno. 
 Estrategias de Fortalezas y Oportunidades (FO): Son estratégicas de 
crecimiento son las resultantes de aprovechar las mejores posibilidades que da 
el entorno y las ventajas propias, para construir una posición que permita la 
expansión del sistema o su fortalecimiento para el logro de los propósitos que 
emprende. 
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 Estrategias Fortalezas y Amenazas (FA): Se refiere a las estrategias que 
buscan evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas del 
sistema. 
 Estrategias Debilidades y Amenazas (DA): Permite ver alternativas 
estratégicas que sugieren  renunciar al logro dado a  una situación amenazante 
y débil difícilmente superable, que expone el sistema al fracaso. 
 
 
9.7. AMEF 
 
AMEF (Análisis del Modo y del Efecto del Fallo) es una herramienta empleada en 
la ingeniería usada para definir, identificar y eliminar las potenciales fallas, 
problemas y errores que son detectadas en un sistema, diseño, proceso y/o 
servicio antes de ser presentado al cliente. El AMEF permite identificar las 
acciones correctivas necesarias para evitar que vuelven a presentarse, 
asegurando que las acciones tomadas sean durables, reales y manteniendo la 
calidad para el producto o servicio (Stamatis, 2003). 
. 
La realización de un buen AMEF trae las siguientes ventajas (Stamatis, 2003): 
: 
 Identificar y conocer los potenciales modos de fallas. 
 Identificar las  causas y efectos  de cada uno de los modos de falla. 
 Priorizar la identificación de modo de fallas  de acuerdo al número  de 
prioridad del riesgo. 
 Provee para cada problema una acción correctiva. 
 
El AMEF  puede tener varios enfoques dentro de los cuales se tiene: 
 
AMEF de Sistema: Se usa para analizar sistemas y subsistemas en la etapa de 
concepto y diseño inicial. Un AMEF de Sistema se enfoca en los modos 
potenciales de falla entre las funciones del sistema causadas por deficiencias del 
sistema. Incluye las interacciones entre los sistemas y los elementos del sistema. 
 
Beneficios: 
 Ayuda a seleccionar la alternativa óptima de diseño. 
 Ayuda a en la determinación de redundancia. 
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 Ayuda en definir las bases para los procedimientos diagnósticos a nivel 
sistema. 
 Aumenta las posibilidades de que sean considerados problemas potenciales. 
 Identifica fallas potenciales del sistema y sus interacciones con otros sistemas 
o subsistemas. 
 
AMEF de Diseño: Se usa para analizar los productos antes de que ellos se 
entreguen a manufactura. Un AMEF de Diseño se enfoca en los modos de falla 
causados por las deficiencias del diseño. 
 
Beneficios: 
 Establece una prioridad para las acciones de mejora del diseño. 
 Documenta las razones para los cambios. 
 Provee información para ayudar a través de la verificación y prueba del diseño 
del producto. 
 Ayuda en la evaluación de los requerimientos de diseño y las alternativas. 
 Ayuda a identificar y eliminar preocupaciones potenciales de seguridad. 
 Ayuda a identificar las fallas del producto temprano en la fase de desarrollo del 
producto 
 
AMEF de Proceso: Se usa para analizar los procesos de manufactura y 
ensamble. Un AMEF de proceso se enfoca en los modos de falla causados por las 
deficiencias del proceso o el ensamble. 
 
Beneficios: 
 Identifica las deficiencias del proceso y ofrece un plan de acciones correctivas. 
 Identifica las características críticas o significativas y ayuda a desarrollar los 
planes de control. 
 Establece una prioridad de las acciones correctivas. 
 Asiste en el análisis del proceso de manufactura o ensamble. 
 Documenta las razones para los cambios. 
 
AMEF de Servicio: Se usa para analizar los servicios antes de que alcancen al 
cliente. Un AMEF de servicio se enfoca en modos de falla (retrabajos, errores, 
equivocaciones) causadas por las deficiencias del sistema o proceso. 
 
Beneficios: 
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 Asiste en el análisis del flujo de trabajo. 
 Identifica deficiencias en las tareas. 
 Identifica tareas críticas o significativas y ayuda en el desarrollo de planes de 
control. 
 Establece una prioridad para las acciones de mejora del diseño. 
 Documenta las razones para los cambios. 
 
El desarrollo de la matriz AMEF contiene los siguientes elementos (Grima Cintas & 
Tort-Martorell Llabres, 1995): 
 
 Nombre del proceso/Servicio/Parte del producto: Identificar el elemento que 
se va analizar y una descripción del mismo. 
 Tipo de falla potencial: Descripción de las posibles fallas que pueden 
ocurrir. 
 Efectos del fallo: Se describe los efectos que pondrían en manifiesto en el 
caso de ocurrir el fallo. 
 Características críticas: Es brindarle a cada posible falla un número  en una 
escala de 1 a 10 con el fin de establecer la prioridad del riesgo. 
 Causas Potenciales de fallo: En esta columna se relaciona todas las 
posibles causas  atribuibles a cada fallo. 
 Evaluación: Es una medida de probabilidad numérica de acuerdo a tres 
categorías Gravedad, Frecuencia y Detección 
 NPR: Es el producto  de la valoración de la frecuencia, gravedad y 
detección. 
 Acciones Correctivas: Una vez determinadas el NPR, se presentan las 
acciones que se deben tomar para  eliminar o minimizar las fallas 
potenciales 
 
9.8. HACCP  
 
La sigla HACCP se ha traducido al español de diversas formas a saber: ARCPC 
(Análisis de Riesgos y Control de Puntos Crítico) que utiliza la administración 
española en sus documentos y APPCC (Análisis de Peligros y Puntos Críticos de 
Control) usada por la Organización Mundial de la Salud en sus documentos en 
español. 
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En 1970 se planteó la necesidad para la NASA (National Aeronautics and Space 
Aministration) de garantizar la total calidad de los alimentos que consumían los 
astronautas durante sus vuelos espaciales; es decir, que estuvieran libres de 
gérmenes patógenos de origen viral, bacteriano o de cualquier otra clase. 
 
La compañía Pittsburg, en búsqueda de un sistema más eficiente de calidad, 
comenzó por modificar el programa cero defectos de la NASA y los cambios se 
resumieron en tres grandes grupos: controlar la materia prima, controlar el proceso 
y controlar el ambiente de producción. 
 
En 1.971 el sistema HACCP fue presentado por primera vez en la Conferencia 
Nacional de Protección de los Alimentos en Estados UnidoS. A partir de allí, la 
FDA (Food and Drug Administration) comenzó a utilizar este sistema como marco 
para establecer las regulaciones para prevenir brotes de botulismo en alimentos 
enlatados de baja acidez. 
 
En 1.980 el Centro de Desarrollo del Ejército de los Estados Unidos y las agencias 
regulatorias solicitaron a la Academia Nacional de Ciencias que formara un comité 
con el fin de especificar los principios básicos generales aplicables al control de 
calidad de los alimentos. Y cinco años después, hizo la recomendación de 
comenzar la aplicación de los principios de HACCP en los programas de 
seguridad de alimentos y, comenzó a instruir al personal de la industria 
alimentaria. 
 
De esta forma surge el HACCP, el cual ha sido recomendado por la Organización 
Mundial de la Salud (OMS), la Administración de Alimentos y Medicamentos (FDA) 
y la Organización Panamericana de la Salud (OPS), debido a las siguientes 
fortalezas del sistema (Carro Paz & González Gómez): 
 
 Garantizar el control de riesgos. 
 Reducir notablemente los problemas causados al consumidor por la 
Enfermedades de Transmisión Alimentaria (ETA), o por factores físicos o 
químicos que pudieran poner en peligro su salud. 
 Contribuir al control de toda la cadena alimentaria (desde el productor primario 
hasta el consumidor final). 
 Generar una herramienta fuerte para los procesos de exportación y 
negociaciones nacionales. 
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Lo anterior, aporta a las Empresas un aspecto competitivo frente a las exigencias 
del mercado actual, en donde la decisión del cliente, depende de la Calidad en 
primer lugar (cumplimiento de requisitos, satisfacción de necesidades y procesos 
seguros). 
 
Para la aplicación del Sistema de Análisis de Peligros y Puntos de Control Crítico 
se deben tener en cuenta los siguientes prerrequisitos y desarrollar los pasos 
citados: 
 
Prerrequisitos: 
 
 Buenas Prácticas de Manufactura (BPM) 
 Procedimientos Estándares de Operación Sanitaria (POES). 
 
Pasos a seguir: 
 
 Formación del equipo HACCP. 
 Descripción del producto. 
 Intención de uso y destino. 
 Elaboración de un diagrama de flujo. 
 Confirmación sobre el terreno del diagrama de flujo. 
 Realización de un análisis de los peligros (Principio 1). 
 Determinación de los puntos críticos de control –PCC- (Principio 2). 
 Establecimiento de los límites críticos (Principio 3). 
 Implementación de un sistema de vigilancia (Principio 4). 
 Establecimiento de medidas correctivas (Principio 5). 
 Establecimiento de procedimientos de verificación (Principio 6). 
 Establecimiento de un sistema de registro y documentación (Principio 7). 
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10. MARCO METODOLÓGICO 
 
 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 
ACTIVIDADES 
SOPORTE  
METODOLÓGICO 
FUENTE  DE 
INFORMACIÓN 
ENTREGABLE VARIABLE 
Realizar un 
diagnóstico interno y 
externo de la situación 
actual de la empresa, 
para encontrar los 
puntos críticos que 
pueden llegar  afectar 
la imagen de los 
productos, procesos y 
costos de la 
compañía. 
Visita a la planta de 
producción de 
Productos 
Alimenticios 
Santillana S.A; para 
realizar un 
reconocimiento de 
los procesos base y 
generar un 
diagnóstico inicial 
de la situación 
actual de la 
empresa.  
Entrevista a 
profundidad a los 
directores de 
proceso, sobre los 
controles de 
medición actuales; 
evaluando costos de 
desperdicios, 
reprocesos, 
retrabajos, entre 
otros. 
Se aplica la  
metodología del  
Gemba/Kaizen cuyo 
objetivo  es estar en el 
sitio donde se desarrolla 
el problema  que afecta 
el producto,  para 
determinar su causa 
raíz, logrando su 
diagnóstico  mediante el 
involucramiento  del 
personal  encargado en 
cada uno de los 
procesos de la empresa. 
El empleo de 
herramientas de Sistema 
de Gestión permitirá el 
diagnóstico  de puntos 
críticos en la empresa. 
Alta dirección de la 
Empresa  y   líderes 
de cada uno de los 
procesos en  la  
Empresa Productos 
Alimenticios 
Santillana S.A. 
Diagnóstico interno y 
externo, basado en 
entrevistas, y 
herramientas AMEF, 
HACCP, DOFA. 
Determinación de 
puntos críticos que 
afectan la imagen, 
procesos y costos de 
la compañía en la 
situación actual. 
Reprocesos. 
Demanda 
Mensual de 
pedidos. 
Mercado. 
Costumbres del 
mercado. 
Desperdicios. 
Uso de 
tecnología. 
Procesos 
llevados a cabo. 
Decreto 3075 de 
1997. 
Resolución 2674 
de 2013. 
Decreto 60 de 
2002. 
Decreto 1443 de 
2014. 
Resolución 2310 
de 1986. 
Resolución 5109 
de 2005. 
Decreto 616 de 
2006. 
NTC 611 de 
2014. 
NTC 512-2 de 
2006. 
 
 
46 
 
 
Revisar la planeación 
estratégica de la 
Empresa para 
verificar el 
cumplimiento de la 
misma.   
Evaluación de la 
planeación 
estratégica actual 
de la empresa, para 
verificar el 
cumplimiento de la 
misma. 
Adicionalmente, 
revisión de los 
indicadores 
empleados por cada 
Dirección, para 
identificar los 
procesos que 
requieren mejora 
inmediata. 
Se aplica la metodología 
de Deming y Juran 
quienes se enfocaron en  
la  planificación de la 
calidad,  evaluando los 
procesos que afectan 
directamente al 
producto, logrando la 
mejora continua y el 
compromiso de la alta 
gerencia los procesos.  
Alta dirección de la 
Empresa generando 
el plan estratégico 
con Sistemas  de 
Gestión y 
normatividad  para 
determinar que se 
encuentre 
cumpliendo los 
objetivos 
estratégicos. 
Acompañado de la 
Generación de un 
CMI. 
Determinación del 
cumplimiento de la 
planeación 
estratégica actual de 
la Empresa. 
 
Planteamiento de los 
perfiles de cargo de 
las personas para 
cada uno de los 
procesos de la 
compañía. 
 
Matriz de objetivos, 
metas e indicadores 
sobre los procesos 
revisados. 
Cumplimiento  de 
especificaciones 
en cada línea de 
producto. 
Demanda 
mensual de 
pedidos. 
Competencias 
del personal. 
Diseñar y establecer 
la documentación 
base para el 
funcionamiento del 
modelo planteado. 
Revisar la estructura 
de cada proceso, e 
identificación de 
puntos críticos y  
Analizar sobre las 
bases de datos de 
productos no 
conformes y quejas 
recibidas. 
Revisión de 
indicadores actuales 
de cada proceso.  
Se aplica la metodología 
de Kaizen aportando 
cambios en los procesos 
diarios con el fin de 
impactar positivamente 
la producción, su calidad 
y evitando desperdicios. 
 
 
 
Direcciones de los 
procesos 
involucrados, matriz 
de objetivos, metas e 
indicadores sobre los 
procesos revisados. 
Manual para la  
definición e 
implementación de 
indicadores de 
gestión.  
Calidad del 
Producto. 
Metodologías 
aplicadas. 
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Construir un modelo 
de medición, 
seguimiento y 
evaluación de costos 
basado en 
herramientas de 
control. 
 
Establecer de 
acuerdo al 
diagnóstico obtenido 
en la primera etapa 
del proyecto, y el 
análisis de 
indicadores, un 
modelo que permita 
a la Empresa alinear 
todos sus procesos.  
Se aplicara la 
metodología 
desarrollada con Canon 
sobre la intervención de 
los principales puntos a 
intervenir, tecnología, 
instalaciones y 
bienestar. 
Apoyados en la teoría de 
Edward Deming 
utilizando los métodos 
estadísticos para aportar 
al avance de las 
organizaciones.  
Resultados del 
diagnóstico obtenido, 
personal de planta 
para aterrizar los 
objetivos y metas a 
medir por proceso. 
Modelo de medición y 
seguimiento a partir 
del Planteamiento de 
una metodología y 
herramientas de 
Medición y Control 
para el manejo de 
variables críticas. 
Cultura 
Organizacional. 
Calidad del 
producto. 
Calificación 
Obtenida sobre la 
Satisfacción del 
cliente. 
PQR recibidas  
por parte de los 
clientes. 
NTC – ISO 9001: 
2008. 
NTC – ISO 
22000: 2005. 
Realizar un análisis  
de costo-beneficio 
sobre el nuevo 
modelo de medición, 
seguimiento  y 
evaluación 
Comparar el 
costo/beneficio del 
modelo de 
seguimiento  con la 
situación actual de  
la  empresa. 
Metodología de 
Juran/Deming 
identificando los costos 
asociados a la no 
calidad y lo que deja de 
percibir la compañía por 
el producto no conforme. 
Costos que 
representan los 
cambios y puntos de 
control definidos en la 
documentación base 
para el modelo de 
medición, 
seguimiento y 
evaluación. 
Planteamiento para 
reducción de costos 
de producción.  
Costos de la No 
Calidad. 
Costos de 
producto No 
Conforme. 
Costos de 
Producto 
reprocesado. 
Calidad del 
producto. 
Calificación 
obtenida sobre la 
satisfacción del 
cliente. 
Tabla No 1. Matriz metodológica para el desarrollo de los objetivos planteados en el proyecto. Fuente: Autores.
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11. METODOLOGIA INICIAL 
 
 
La metodología planteada está determinada por: 
 
 Diagnóstico del sistema actual: 
 
- Visita a la planta de producción de Productos Alimenticios Santillana 
S.A; para realizar un reconocimiento de los procesos base y generar un 
diagnóstico inicial de la situación actual de la empresa.  
 
- Entrevista a profundidad a todos los procesos, sobre los controles de 
medición actuales; evaluando el impacto de las devoluciones por parte 
de los clientes, producto no conforme y reproceso en general; en el 
crecimiento actual de la empresa. 
 
- Evaluación de las respuestas brindadas por cada proceso de la 
compañía, identificando los puntos en los cuales se debe realizar 
mejora. 
 
- Aplicación de herramientas Análisis de Modos y Efectos de Falla 
(AMEF) y diagnóstico general de la Gestión de la inocuidad de los 
Alimentos. 
 
- Revisión de la estructura de cada proceso, e identificación de puntos 
críticos. 
 
- Análisis sobre las bases de datos de productos no conformes. 
 
- Análisis Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) 
del sistema actual. 
 
 Evaluación de la planeación estratégica actual de la empresa, para verificar 
el cumplimiento de la misma. Adicionalmente, revisión de los indicadores 
empleados por cada Dirección, para identificar los procesos que requieren 
mejora inmediata. 
 
 Planteamiento del modelo de seguimiento y medición aplicado a la 
planeación estratégica de la compañía. 
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 Diseño del modelo de seguimiento, medición y evaluación de costos basado 
en herramientas de control. 
 
 Evaluación del costo-beneficio e impacto que tendría en la organización el 
modelo de seguimiento y medición. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
50 
 
 
12. PRODUCTOS A DESARROLLAR 
 
 
 Establecimiento de Puntos Críticos que afectan la imagen, procesos y 
costos de la compañía en la situación actual. 
 
 Determinación del cumplimiento de la planeación estratégica actual de la 
Empresa. 
 
 Planteamiento de una metodología y herramientas de Medición y Control 
para el manejo de variables críticas. 
 
 Matriz de objetivos, metas e indicadores sobre los procesos revisados. 
 
 Planteamiento de los perfiles de cargo de las personas para cada uno de 
los procesos de la compañía. 
 
 Manual para la  definición e implementación de indicadores de gestión. 
 
 Modelo de seguimiento y medición para la Empresa Productos Alimenticios 
Santillana S.A.  
 
 Planteamiento para reducción de costos de producción.  
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13. DISEÑO DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTIÓN 
 
 
Para el diseño del Sistema Integrado de Gestión, se procedió a desarrollar cada 
uno de los objetivos específicos planteados, de la siguiente manera: 
 
13.1 Realizar un diagnóstico interno y externo de la situación actual de la 
Empresa, para encontrar los puntos críticos que pueden llegar afectar 
la imagen de los productos, procesos y costos de la compañía. 
 
Para el desarrollo de este objetivo se procedió a realizar el diagnóstico de la 
situación actual de la Empresa, incluyendo las siguientes actividades: 
 
- Se realizó una visita a la Planta de Producción de Productos Alimenticios 
Santillana S.A; realizando mediante la metodología de observación directa 
un reconocimiento de los procesos base, instalaciones y productos 
ofrecidos, concluyendo lo siguiente:  
 
Los puntos críticos identificados durante la visita fueron:  
 
Proceso 
Puntos Críticos que podrían llegar afectar la imagen de 
los productos, procesos y costos de la Compañía 
 
 Materias primas:  
Dependiendo de sus características y tiempos de entrega se puede ejecutar a 
satisfacción la producción de pedidos según requerimientos del cliente. 
Si las materias primas no se reciben a tiempo causan un efecto dominó en el 
retraso de la producción, considerando que por las condiciones de 
almacenamiento no se puede manejar un stock del insumo. 
Si las condiciones en que se reciben las materias primas no son aptas para la 
producción, el producto final se verá alterado en sabor, color y presentación, 
propenso a convertirse en un producto no conforme o posible queja por parte del 
cliente. 
 
 Rotación y competencias del personal: 
La compañía adquirió recientemente nuevas instalaciones para funcionamiento 
de su planta de producción a las afueras de la ciudad, esto representa cambio de 
condiciones para el personal de producción, que pueden convertirse en un punto 
vulnerable que impulse a incrementar el índice de rotación del personal; en 
consecuencia la curva de aprendizaje a nuevas contrataciones abrirá una brecha 
entre los perfiles requeridos y las competencias desarrolladas en el personal. 
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 Flujo de caja: 
Indiscutiblemente una variable para ser competitivo frente a potenciales clientes 
de grandes marcas, es manejar créditos en el vínculo comercial, que 
representen una programación de pagos en las obligaciones de la compañía que 
dependen del buen comportamiento en la cartera de estos créditos. 
 
 Preservación del producto: 
Más allá del aseguramiento de la calidad en la recepción de materias primas y 
durante la fabricación del producto se requiere cerrar la cadena hasta la entrega 
del mismo al cliente, esto implica las condiciones en que se despacha y la forma 
como se asegura su preservación en la logística. 
 
 Condiciones de garantía de los productos: 
Para poder garantizar los productos ofertados se requiere dar a conocer las 
condiciones óptimas de almacenamiento, preservación y consumo con el fin de 
no crear confusiones entre la mala manipulación del mismo y su clasificación 
como producto no conforme de fábrica. 
 
 Ausencia de controles : 
La ausencia de controles en la recepción de materias primas, durante la 
fabricación del producto y concluida esta, eleva las posibilidades de que el 
producto con desviaciones entre los requisitos del cliente, pase de ser un 
producto no conforme a una queja o terminación de vínculos comerciales. 
Tabla No 2. Diagnóstico de visita a la Empresa Productos Alimenticios 
Santillana S.A. Fuente: Autores. 
 
En relación a las Instalaciones de la Empresa, se evaluó mediante la 
observación directa y las respuestas brindadas por el Gerente General, la 
capacidad instalada y aprovechada, en donde se evidenció la posibilidad de 
crecimiento y ampliación del portafolio existente, teniendo presente que en 
Septiembre de 2014, se realizó un traslado a unas nuevas instalaciones, 
con una capacidad cuatro veces mayor a la planta anterior.  
 
Respecto a lo anterior, se realizó una visita a las instalaciones anteriores y 
se encontraron los siguientes puntos relevantes: 
 
Aspecto Evaluado Instalaciones actuales Vs Instalaciones anteriores 
Estado de la 
Infraestructura. 
Las instalaciones actuales, hacen parte de una nueva 
construcción y diseño, en donde se partió del cumplimiento 
de todas las exigencias que deben tenerse en cuenta en 
una empresa procesadora de alimentos según el Decreto 
3075 de 1997. Adicionalmente, el estado de las 
instalaciones anteriores, presentaban desgaste y 
necesidad de mejoras locativas. 
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Capacidad de la planta. 
Al realizar la comparación de ambas instalaciones se 
evidencia el paso a una planta nueva con una capacidad, 
cuatro veces mayor.  
Ubicación de la planta. 
Teniendo presente la ubicación de la planta anterior (sector 
residencial), se genera un traslado a un sector industrial, en 
donde a futuro no se tendrán inconvenientes de tipo 
normativo o ambiental. 
Proyecciones de 
expansión. 
En las instalaciones actuales, se evidencia una mayor 
capacidad de almacenamiento, en donde se estipula la 
ampliación del portafolio, no solo de productos procesados, 
sino también comercializados (de origen nacional e 
internacional). 
Tabla No 3. Comparación de las Instalaciones anteriores con las 
Instalaciones actuales. Fuente: Autores 
 
Adicionalmente, se realizó un reconocimiento de los productos que ofrece la 
empresa: 
 
Línea de Productos Productos 
Fabricados. 
Arequipe, Leche Condensada, Azúcar Micropulverizada, Polvo 
para Hornear. 
Comercializados 
(origen Nacional). 
Esencias, Coco, Uvas Pasas, Ciruelas Pasas, Grageas de 
Colores, Gelatina sin Sabor, Bocadillo de Guayaba, Cubierta 
de Chocolate, Brevas, Margarinas, Glasse y Rellenos. 
Comercializados 
(origen Internacional). 
Cremas para Pastelería y Decoración, Duraznos, Premezclas, 
Levadura. 
Tabla No 4. Productos Elaborados y Comercializados por la Empresa de 
Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
 
En términos generales se concluye como parte inicial de la etapa de 
diagnóstico sobre la visita hecha a las instalaciones de la compañía, que 
aunque la Empresa no mantiene una certificación de un Sistema de Gestión 
en calidad basado en normas específicas como ISO 9001:2008 se busca la 
garantía del cumplimiento en sus productos con base a los requerimientos 
identificados por sus clientes, en busca de ampliar su mercado no solo a 
nivel nacional sino internacional como bien lo soportan sus esfuerzos en 
ventas de exportación. 
 
En relaciona a su capacidad instalada y aprovechada se requieren adoptar 
buenas prácticas sobre gestión del cambio, donde se puedan identificar 
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puntos críticos potenciales y modificar los controles actualmente 
establecidos sumados a los necesarios que surgen por cambio de 
instalaciones, incremento del personal requerido, entre otros factores. 
 
Estas conclusiones de la visita serán profundizadas en los siguientes pasos 
hechos por el diagnóstico, entrevistas con las direcciones de cada proceso 
definido en la compañía, revisión de su planeación estratégica y controles 
existentes. 
 
- Una vez se realizó la visita inicial a la Instalaciones de la Empresa, se 
procedió a aplicar una entrevista a profundidad a todos los dueños de 
procesos, sobre los controles de medición actuales; evaluando el impacto 
de las devoluciones por parte de los clientes, producto no conforme y 
reproceso en general; en el crecimiento actual de la Empresa, en donde se 
encontró lo siguiente: 
 
Fechas de la entrevista: 25, 28 y 31 de Marzo de 2015. 
Objetivo de la 
entrevista: 
Generar un diagnóstico inicial de la situación actual de la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A, para dar 
inicio al desarrollo de un modelo de Seguimiento y 
Medición en los procesos críticos responsables de los 
costos de no calidad; buscando el mejoramiento continuo. 
Número de 
entrevistados: 
11 (Gerente General y Director de Cada proceso). 
Procesos: Gerencial, Comercial, Mercadeo, Financiero, Calidad, 
Investigación y Desarrollo, Producción, Contable, Talento 
Humano, Compras, Logística. 
Información General de 
la Empresa 
La Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. es una 
organización dedicada a la fabricación de productos 
derivados lácteos de su misma marca, como también a la 
maquila de productos de sus clientes. Adicionalmente, 
comercializa productos nacionales e importados para uso 
en panadería y pastelería. La Empresa actualmente cuenta 
con dos sedes, la planta principal que está ubicada en 
Siberia donde se encuentra las oficinas, bodega y planta de 
producción. La segunda planta ubicada en Bogotá, en 
donde se encuentran algunas oficinas (Dirección 
Comercial) y que está en proceso de traslado a la sede de 
Siberia, debido a la expansión y crecimiento que ha tenido 
la Empresa. 
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1. ¿Conoce los objetivos 
de la Empresa? 
De acuerdo a las respuestas brindadas por los directores 
de cada proceso, los objetivos de la Empresa se enfocan 
en el crecimiento y expansión de la compañía, haciendo 
énfasis en el objetivo para el año 2015: lograr un 
incremento de ventas en un 50%. No obstante, vale la pena 
resaltar que aunque este objetivo se encuentra claro por 
cada uno de los directores de proceso, no se encuentra 
descrito de manera documental; aclarando que su 
divulgación ha sido por reunión de Directores de Proceso. 
Por otro lado, se resalta la respuesta brindada por la 
Gerencia enunciando que “si la misma Gerencia no sabe 
hacia dónde se dirige, los demás procesos no sabrán este 
camino.”. 
2. ¿Conoce la misión y 
visión de la 
Empresa?. ¿Podría 
enunciarlas ahora? 
De acuerdo a los directores de cada proceso, la misión y 
visión no se encuentra establecida ni divulgada para toda la 
compañía, esta misma respuesta fue reafirmada por la 
Gerencia de la misma Organización.  Sin embargo, algunos 
directores aclararon que la misión principal de la Compañía 
es la elaboración y comercialización de productos para la 
Industria, pastelería y panadería. La visión: es convertirse 
en una de las empresas más importantes en brindar 
insumos y productos de excelente calidad para panadería y 
pastelería a nivel nacional. 
3. ¿Conoce los 
productos y servicios 
que ofrece la 
Empresa?. 
Menciónelos. 
Los Directores de  cada proceso conocen todos los 
productos que ofrece la Empresa, los cuales son: El 
Arequipe, Leche Condensada, Premezclas, Esencias, Uvas 
pasas, Duraznos, Azúcar micropulverizada, Coco, Glasse, 
Rellenos, Coberturas de chocolate, Grageas decorativas. 
Adicionalmente, se ofrece el servicio de maquila de leche 
condensada y arequipe. 
4. ¿Conoce el plan 
estratégico de la 
Empresa?. ¿Podría 
enunciarlo? 
En general se resalta que no existe un plan estratégico 
establecido desde la gerencia y desplegado para cada uno 
de los procesos. Sin embargo resaltamos estas dos 
direcciones: 
Dirección Comercial: Estableció el plan estratégico de 
ventas para el año 2015, el cual se encuentra enfocado en 
incrementar  el personal de ventas en Villavicencio, los 
alrededores de Cundinamarca y poder lograr el incremento 
del 50% en ventas. 
Dirección de Talento Humano: El proceso estratégico  
tiene el objetivo de reducir la alta rotación del personal y 
poder brindar oportunidades de crecimiento dentro de la 
compañía. 
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5. ¿Considera usted que 
su Empresa tiene un 
enfoque basado en 
procesos?. Amplíe su 
respuesta. 
Se considera que cada Dirección cuenta con diferentes 
procesos, pero enfatizan que no hay una determinación 
clara del alcance para los procesos y los responsables de 
los mismos, además de entender y conocer la interacción 
de los procesos en la que hace parte más de una dirección. 
En este punto se resalta que aunque la Gerencia lidera los 
procesos las demás direcciones se encuentran en el mismo 
rango de poder, por lo que se considera que la Empresa 
tiene una estructura plana. 
6. ¿Considera que su 
empresa ofrece 
productos y/o 
servicios de calidad? 
En general, consideran que los productos y servicios que 
brinda la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. 
presentan una alta calidad, ya que si no fuera por esto no 
tendrían crecimiento y se encontrarían fuera del mercado. 
Información específica del cargo, procesos y controles actuales 
7. ¿Podría citar ahora 
los objetivos y 
funciones del proceso 
del cual hace parte? 
En general cada dirección  brindó los objetivos de cada 
proceso con sus respectivas funciones las cuales serán 
nombrada a continuación: 
Dirección de la Gerencia: Velar porque la compañía sea 
rentable y sostenible durante el tiempo. Dentro de las 
funciones se tiene revisar que el producto cumpla con los 
estándares de calidad, garantizar el bienestar de los 
trabajadores, realizar seguimiento al control de las metas 
comerciales y brindar los recursos necesarios para el 
funcionamiento de la organización. 
Dirección Comercial: Cumplir con las metas propuestas y 
conseguir nuevos clientes para el crecimiento de la 
Empresa. Para llevar a cabo este objetivo se debe brindar 
beneficios a los agentes de ventas, generar diferentes 
estrategias para cada uno de los canales comerciales. 
Dirección Financiera: Gestionar, elaborar y controlar los 
presupuestos y controlar gastos y ganancias de la Empresa 
mediante la revisión de los activos y las cuentas de la 
misma. Adicionalmente, revisar las ganancias facturadas y 
control de presupuestos de las demás direcciones. 
Dirección Mercadeo: Elaborar las estrategias para la 
incursión en el mercado y adquisición de nuevos clientes. 
Dentro de las funciones se tiene la evaluación constante de 
los requisitos del mercado y la elaboración de estrategias 
para incrementar clientes. 
Dirección Investigación y Desarrollo: Desarrollar nuevos 
productos para aumentar el portafolio y evaluar las 
formulaciones. Las funciones son documentar los 
procesos, conocer la normativa vigente, y entregar a 
producción nuevos productos. 
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Dirección de Calidad: Verificar y liberar los productos 
fabricados con los requisitos de calidad. Las funciones son 
aprobar las materias primas, liberar los productos 
terminados y garantizar al cliente la entrega de productos 
que cumplan con sus requisitos. 
Dirección de Producción: Producir con estándares de 
calidad, en la cantidad y oportunidad adecuada. Para el 
cumplimiento de este objetivo se debe realizar una 
planeación adecuada de la producción, ejecución y análisis 
de la misma. 
Dirección de Talento Humano: Garantizar la selección y 
mantenimiento de personal idóneo para el cargo y 
crecimiento de la compañía, el cumplimiento de nómina, 
salud ocupacional y seguridad social. 
Dirección de Logística: Garantizar la entrega a tiempo de 
las materias primas y la entrega de productos terminados a 
los clientes. Mediante la realización de la planificación del 
transporte, administración de la bodega y administración de 
las materias primas por fecha de vencimiento. 
Dirección Contable: Garantizar la facturación de 
proveedores, clientes y el cumplimiento de los deberes 
legales. Evaluar las facturas emitidas por proveedores que 
correspondan con lo solicitado, facturar las cantidades de 
producto terminado para los clientes y pago de impuestos. 
Dirección de Compras: Garantizar la adquisición de los 
insumos y productos terminados para el momento que se 
requiere. Evaluación de proveedores en tema de costos y 
compra de insumos de acuerdo a la planeación de 
producción y a la planeación comercial.  
8. ¿Qué controles está 
llevando a cabo 
actualmente, como 
base para el 
mejoramiento 
continúo de la 
empresa? 
De acuerdo a las entrevistas realizadas los Directores de 
procesos, excepto la Gerencia y la Dirección de 
Investigación y Desarrollo, llevan el control de sus 
actividades mediante indicadores que miden el número de 
variables ó costos. La Gerencia aclara que no lleva 
indicadores, puesto que se encarga de analizar los 
resultados de cada proceso. 
Dentro de los procesos  podemos encontrar  en general las 
siguientes indicadores: 
Dirección Comercial: Cumplimiento presupuestal, 
Crecimiento de clientes y Valor promedio de Pedido. 
Dirección Financiera: Capital de trabajo, Rentabilidad 
Neta, Rentabilidad Operacional y Rentabilidad Bruta. 
Dirección Mercadeo: Promociones y cumplimiento de 
actividades programadas. 
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Dirección Investigación y Desarrollo: En proceso de 
creación de indicadores. 
Dirección de Calidad: Calidad de Proveedores y Nivel de 
calidad de la leche. 
Dirección de Producción: Capacidad productiva,  
Reprocesos Consumidos,  Rendimiento por línea 
Dirección de Talento Humano: Ausentismo y/o 
accidentalidad, Rotación, Plan de capacitación. 
Dirección de Logística: Entregas conformes, Pedidos 
entregados por conductor, Costo por Kilo movido. 
Dirección Contable: Facturación y Rotación de cartera. 
Dirección de Compras: Volumen de compras y   
devoluciones por faltante de inventarios. 
9. ¿Considera que los 
controles citados en 
el punto anterior, son 
suficientes y 
funcionales?. ¿Que 
otros controles 
considera necesarios 
para que el proceso 
funcione 
correctamente y por 
qué no se llevan a 
cabo actualmente? 
Aunque para algunas Direcciones de la Organización, 
manifiestan que sus indicadores son suficientes y 
adecuados para realizar la medición de sus procesos, la 
Gerencia manifiesta la necesidad de profundizar y 
modernizar la Empresa, en la que se incluya la 
incorporación de nuevos indicadores que brinden mayor 
información de cada uno de los procesos. Sin embargo, 
otros procesos considera que no solamente los indicadores 
son parte importante en el control, también debe haber 
control mediante registros y documentos requeridos, 
resaltando la importancia del control en los procesos de 
inducción de nuevo personal para el mejor desarrollo de las 
funciones y responsabilidades. 
Cabe resaltar, las observaciones del Director de 
Producción, sobre la necesidad de implementar indicadores 
que permitan evaluar puntos críticos del proceso, para 
generar toma de decisiones acertadas. 
10. ¿Podría explicar 
cuáles son los 
procesos clave y 
cuáles no, dentro de 
su empresa? 
Aunque se considera que todos los procesos que hacen 
parte de la Empresa conllevan al funcionamiento y 
crecimiento de la compañía, se resalta la importancia de 
las siguientes Direcciones como ejes fundamentales: 
Producción, Calidad, Comercial y Logística. 
11. Cree que los demás 
procesos tienen los 
controles necesarios 
o cuáles considera 
que se deberían 
llevar a cabo. 
De acuerdo a la Gerencia; los procesos no cuentan con 
todos los controles necesarios, lo cual fue reafirmado por la 
mayoría de los directores de proceso, considerando que 
así como su dirección requería mejorar los controles, los 
demás procesos también requieren mejorar los mismos. En 
general, se resaltó el mejor control de registros y 
documentación pertinente y el control en la planificación; 
teniendo en cuenta que algunas actividades que no son 
desarrolladas de acuerdo a lo planificado, pueden afectar 
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los demás procesos y como consecuencia de ello generar 
incumplimiento en entregas al cliente. 
12. ¿Cree usted que los 
resultados de los 
demás procesos, 
afectan el suyo?. 
Amplíe su respuesta. 
Todos los procesos coinciden en que cada actividad que 
haga una Dirección afecta de manera directa o 
indirectamente el rendimiento de otra o más direcciones, 
reconociendo la interacción que tiene cada una en la 
obtención del producto que espera el cliente. 
Percepción general sobre la situación actual de la empresa 
13. ¿Cuáles considera 
usted que son los 
puntos críticos que 
podrían afectar de 
manera positiva y 
negativa la imagen, 
procesos y costos de 
la compañía?. 
Los Directores de cada proceso consideran que los puntos 
críticos que pueden afectar de manera positiva o negativa a 
la Empresa son cuatro: servicio al cliente, calidad de los 
productos, entrega oportuna y el reconocimiento de marca.  
Además, cada dirección resaltó lo siguiente: 
Gerencia: Revisión de los indicadores de cada proceso y 
las acciones de mejora. 
Dirección Comercial: Presupuesto y gestión de ventas. 
Dirección Financiera: Control y manejo de recursos y 
presupuesto. 
Dirección Mercadeo: Evaluación de nuevos productos y 
nuevas estrategias. 
Dirección Investigación y Desarrollo: Ofrecer nuevos 
productos con sus respectivos procesos. 
Dirección de Calidad: Calidad de insumos y Calidad del 
producto terminado. 
Dirección de Producción: Controles en proceso, procesos 
estandarizados para cada producto. 
Dirección de Talento Humano: Proceso de selección y 
capacitación del personal. 
Dirección de Logística: Entrega a tiempo de insumos y 
productos terminados. 
Dirección Contable: Tiempos y costos de facturación a 
proveedores y clientes. 
Dirección de Compras: Selección de proveedores y 
análisis de costos. 
14. ¿Considera usted que 
se tiene un porcentaje 
elevado a nivel de 
devoluciones por 
parte de los clientes, 
producto no conforme 
y reproceso en 
general? 
En general se considera que  existe  un porcentaje alto de 
devoluciones, producto  no conforme  y  reprocesos  que 
generan sobrecostos a la Empresa; por lo tanto, aunque se 
atribuye principalmente la Calidad como principal 
responsable de esto, también participa la falta de 
estandarización en los procesos de producción y cuidados  
en el almacenamiento y transporte  de los productos por 
parte de Logística, por lo que se debe trabajar arduamente 
para el mejoramiento y reducción de estos ítems. 
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15. ¿Cómo creería usted 
que se pueden 
disminuir los costos 
asociados a la no 
calidad en su 
empresa? 
Las Direcciones consideran varias puntos importantes que 
requieren inversión por parte de la Empresa, para reducir 
los costos que genera productos de no calidad: 
- La estandarización de procesos de fabricación. 
- Capacitación del personal de manera adecuada y 
continuada. 
- Mejoramiento de tiempos de entrega. 
- Mantenimiento preventivo. 
- Mejoramiento y fortalecimiento de los controles de 
calidad. 
Oportunidades de mejoramiento 
16. ¿Basado en su 
experiencia en otras 
empresas, que 
oportunidades de 
mejora identifica 
asociadas a su 
proceso en temas de 
medición? 
Consideran en general que las mejoras que pueden ser 
implementadas en la Empresa incluyen las siguientes: 
- Control tanto de proveedores y materias primas. 
- Mejoramiento e implementación de indicadores de 
medición. 
- Estandarización de procesos. 
- Control en uso de recursos para cada proceso. 
- Reducción de rotación de personal. 
- Implementación de las auditorías. 
17. ¿Considera 
importante que la 
empresa tenga un 
Sistema de Gestión 
de la Calidad? 
En general, las Direcciones de los procesos consideran, 
que la implementación de un Sistema de Gestión es 
importante, para el mejoramiento de desempeño de la 
Empresa, brindándole confianza al cliente y respaldo a la 
estandarización de todos los procesos de la Organización. 
No obstante, el Gerente considera que aunque el Sistema 
de Gestión favorece a la Empresa, muchas veces se 
convierte en un “sistema de papel”; caso que no quisiera 
que pasara en su compañía. 
18. ¿Cree usted que los 
indicadores 
establecidos 
actualmente en su 
proceso son los 
adecuados? 
Aunque las Direcciones de los procesos, consideran que 
los indicadores son adecuados, no son suficientes. 
Además, aunque se mide cantidades producidas y costos, 
se tendría que evaluar la eficacia, mantenimiento de 
equipos y por lo tanto, se debe buscar estrategias para 
mejorar el análisis de indicadores que puedan brindar 
actividades suficientes para ser medibles y analizadas para 
toma de decisiones. 
Tabla No 5. Resultados de la entrevista realizada a los Directores de 
Proceso de la Empresa de Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: 
Autores. 
 
- Una vez consolidada la información recolectada a través de las Entrevistas 
del Gerente General y los Directores de cada proceso se realizó la 
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evaluación de las respuestas brindadas, identificando los puntos en los 
cuales se debe realizar mejora. 
 
Análisis General de Entrevistas 
Información General de la Empresa 
1. ¿Conoce los objetivos 
de la Empresa? 
Al realizar esta primera pregunta, se observó que aunque 
todas las Direcciones plantearon el crecimiento de la 
Empresa, el objetivo no se encuentra descrito de manera 
documental ni divulgado, adicionalmente, aunque la 
Gerencia manifiesta que encamina a la compañía a los 
objetivos, se hace importante que la divulgación de los 
mismos sea hacia todos los procesos. 
2. ¿Conoce la misión y 
visión de la Empresa?. 
¿Podría enunciarlas 
ahora? 
La respuesta brindada en general por las Direcciones de 
cada proceso de la Empresa, con respecto a la visión y 
misión, coincide en la mayoría de los procesos en no 
conocerla. Incluso la Gerencia refirma que estos dos 
términos no se encuentran establecidos. Por lo tanto, 
aunque esto no es un requisito indispensable para el 
funcionamiento de la Empresa, se hace importante para 
que los trabajadores conozcan el porqué de sus 
actividades y para donde conlleva la realización de las 
mismas. 
3. ¿Conoce los productos 
y servicios que ofrece 
la Empresa?. 
Menciónelos. 
Todas las direcciones tienen conocimiento sobre los 
productos y servicios que brinda la Empresa, por 
consiguiente, conocen las personas de las Direcciones de 
todos los productos y servicios que la Empresa realiza.  
4. ¿Conoce el plan 
estratégico de la 
Empresa?. ¿Podría 
enunciarlo? 
De acuerdo a las respuestas brindadas por los 
entrevistados, se evidencia que asocian el plan brindado 
por la Dirección Comercial. Sin embargo, se evidencia 
que no hay una existencia de un plan estratégico que se 
despliegue en objetivos para cada proceso, por lo tanto, 
las Direcciones de cada proceso realizaran las 
actividades de acuerdo a lo planteado por la Gerencia y 
no de acuerdo a objetivos trazados. 
5. ¿Considera usted que 
su Empresa tiene un 
enfoque basado en 
procesos?. Amplíe su 
respuesta. 
Aunque las Direcciones manifiestan que sus actividades 
se encuentran establecidas por proceso, es notable la 
falta de interacción y comunicación entre las Direcciones. 
Además, la falta de asignación de responsabilidad en 
cada una de las etapas de los procesos genera que haya 
productos no conformes y por consiguiente, repercute en 
el cliente. 
6. ¿Considera que su 
empresa ofrece 
productos y/o servicios 
Todas las Direcciones concuerdan que los productos son 
de calidad, ya que esto se ve reflejado en el crecimiento 
de la Empresa, donde la responsabilidad recae 
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de calidad? principalmente en la Dirección de Calidad y de 
Producción. No obstante, las demás Direcciones no 
consideran que detrás de un producto de calidad  
acompaña un personal idóneo, una estrategia de venta 
eficaz, un transporte  adecuado, etc. 
Información específica del cargo, procesos y controles actuales 
7. ¿Podría citar ahora los 
objetivos y funciones 
del proceso del cual 
hace parte? 
En general, las Direcciones nombraron de manera 
general el objetivo y las funciones para que este objetivo 
se cumpla. Sin embargo, no se resalta la documentación 
de esta información que es importante para cuando llega 
personal nuevo a estos puestos y de esta manera dar 
inicio a la caracterización de los procesos. 
8. ¿Qué controles está 
llevando a cabo 
actualmente, como 
base para el 
mejoramiento continuo 
de la empresa? 
Todas las Direcciones, excepto la Gerencia, controlan los 
procesos mediante Indicadores los cuales fueron 
nombrados. No obstante, muy pocas Direcciones 
establecen otros tipos de controles como los registros, 
quizás porque consideran que hace parte de las 
obligaciones y no como una actividad de control. Además 
falta complementar estos indicadores con actividades de 
seguimiento y control a los procesos internos de cada 
dirección.  
9. ¿Considera que los 
controles citados en el 
punto anterior, son 
suficientes y 
funcionales?. ¿Que 
otros controles 
considera necesarios 
para que el proceso 
funcione correctamente 
y por qué no se llevan 
a cabo actualmente? 
Las respuestas en esta pregunta se encuentran dividas, 
pues algunas Direcciones consideran que son suficientes 
y adecuados los indicadores que se cuentan actualmente. 
Sin embargo, en otras Direcciones se manifiesta que 
requieren de indicadores que les permita tener mayor 
información, siendo importante que los indicadores no 
solamente sean empleados para brindar la información, 
sino para analizar y poder tomar acciones pertinentes en 
el momento adecuado.  
10. ¿Podría explicar cuáles 
son los procesos clave 
y cuáles no, dentro de 
su empresa? 
En general las Direcciones de la Empresa, hacen  énfasis  
en los procesos de fabricación  y control del producto 
terminado, como también la parte de distribución, la venta 
y adquisición de nuevos clientes 
11. Cree que los demás 
procesos tienen los 
controles necesarios o 
cuáles considera que 
se deberían llevar a 
cabo. 
Con respecto a los controles de las demás Direcciones,  
se hizo referencia al mejoramiento de indicadores como 
forma de incrementar la vigilancia y medición de los 
procesos. Sin embargo, consideran que la medida de 
indicadores, se ve afectada directamente por la falta de 
planificación de las actividades de otras Direcciones. Por 
lo tanto, el trabajo de control incluye la planificación y un 
análisis claro de los riesgos que implica el incumplimiento 
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de las actividades tanto para una Dirección, como 
también para el Sistema. A partir de esto, el 
establecimiento de otros controles de medición 
adicionales a los indicadores, permitiría reducir el riesgo 
de incumplimiento. Además de lo anterior, es importante 
resaltar la comunicación como factor esencial para el 
trabajo de las Direcciones y evitar la generación de fallas. 
12. ¿Cree usted que los 
resultados de los 
demás procesos, 
afectan el suyo?. 
Amplíe su respuesta. 
Teniendo en cuenta la respuesta brindada por las 
Direcciones, es claro la interacción de los procesos, y que 
la acción de una Dirección afecta de manera directa o 
indirectamente otras Direcciones, por lo tanto el enfoque 
basado en procesos, se hace objeto de evaluación y 
control de cada Dirección como parte de la cadena de 
valor productiva y parte global del proceso general que 
realiza la Empresa. 
Percepción general sobre la situación actual de la Empresa 
13. ¿Cuáles considera 
usted que son los 
puntos críticos que 
podrían afectar de 
manera positiva y 
negativa la imagen, 
procesos y costos de la 
compañía?. 
Los puntos críticos para la Empresa corresponden a la 
marca, calidad de los productos, entrega oportuna y 
servicio al cliente. Sin embargo, aunque cada Dirección 
nombra los puntos críticos que hacen parte de su 
proceso, la mayoría de estos son medidos mediante 
indicadores, sin embargo el manejo de estos puntos 
críticos va depender de exigentes controles y seguimiento 
que implemente cada proceso. 
14. ¿Considera usted que 
se tiene un porcentaje 
elevado a nivel de 
devoluciones por parte 
de los clientes, 
producto no conforme y 
reproceso en general? 
A pesar de que se resalta que los productos son de 
calidad, los porcentajes de devoluciones, producto no 
conforme y reproceso, son altos, se ha considerado la 
estandarización de procesos de fabricación y controles en 
los mismos. Por otro lado, para los productos que son 
importados, va depender de controles principalmente de 
tiempos de entrega y condiciones de almacenamiento. 
Aunque se asume un reproceso o producto no conforme 
exclusivamente hacia los productos, se debe tener claro 
que puede haber reprocesos o productos no conforme en 
direcciones que no se encuentren implícitas en la parte 
productiva, por ejemplo una factura mal diligenciada, 
retomar de nuevo un proceso de selección de personal, 
por lo que se debe trabajar en este sentido para evitar 
también estos reprocesos que generan costos a la 
compañía. 
15. ¿Cómo creería usted 
que se pueden 
disminuir los costos 
asociados a la no 
Aunque las Direcciones establecieron varias estrategias 
como: la estandarización de los procesos, mantenimiento 
preventivo, capacitaciones y fortalecer los controles de 
calidad, relacionan más sus respuestas hacia la 
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calidad en su 
empresa? 
elaboración de productos, sin embargo también se debe 
tener en cuenta lo realizado por parte de Direcciones 
administrativas que pueden realizar más actividades para 
reducir la no calidad de sus procesos. 
Oportunidades de mejoramiento 
16. ¿Basado en su 
experiencia en otras 
empresas, que 
oportunidades de 
mejora identifica 
asociadas a su proceso 
en temas de medición? 
Las mejoras para la Empresa, se enfocan en los controles 
de medición, estandarización de procesos, controles de 
proceso, reducción de rotación del personal y las 
auditorías. Sin embargo, teniendo en cuenta las 
respuestas brindadas en la encuesta, se considera 
importante trabajar desde la caracterización, alcance y 
responsabilidad de los procesos, análisis de riesgo de 
cada una de las actividades y la interacción de los 
procesos convirtiéndose en parte fundamental para el 
mejoramiento de la Empresa. 
17. ¿Considera importante 
que la empresa tenga 
un Sistema de Gestión 
de la Calidad? 
Es importante, el punto de vista de la Gerencia con 
respecto a esta pregunta, pues considera que aunque un 
Sistema de Gestión permitiría la mejora de la Empresa, 
es importante la conciencia que se debe generar 
alrededor de este sistema para que no se convierta en 
teoría. Por lo tanto, aunque se ve la necesidad del 
Sistema de Gestión, se requiere que la implementación 
de una normativa sea por voluntad propia de todas las 
Direcciones enfocadas a este sistema. 
18. ¿Cree usted que los 
indicadores 
establecidos 
actualmente en su 
proceso son los 
adecuados? 
Los indicadores de acuerdo a las Direcciones no son 
suficientes para el seguimiento de actividades, deberían 
medir la eficacia, tiempos, costos, que en algunas 
Direcciones no se tienen en cuenta, por lo tanto, el 
mejoramiento en la parte del sistema de seguimiento, 
medición y control se hace importante para la Empresa. 
Tabla No 6. Cuadro de análisis de la Entrevista realizada en la Empresa de 
Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
. 
 
- Como actividad complementaria al proceso de entrevistas se realizó un 
análisis de modos y fallas de cada proceso, a través de la herramienta 
AMEF. 
 
A continuación se muestran los resultados de dicho análisis: 
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Nombre del proceso:
Fecha AMEF:
Paso del Proceso
Entrada Clave 
del Proceso
Modo de Falla Potencial
Efectos de Falla 
Potenciales
S
E
V
Causas Potenciales
O
C
U
Controles Actuales de 
Prevención
Controles Actuales de 
Detección
D
E
T
N
P
R
Acciones 
Recomendadas
¿Cuál es el paso del 
Proceso?
¿Cuál es la 
Entrada Clave 
del Proceso?
¿De qué formas la Entrada 
Clave puede salir mal?
¿Cuál es el impacto sobre 
las Variables de Salida 
Claves (Requerimientos del 
Cliente) o los requerimientos 
internos?
¿
Q
u
é
 t
a
n
 S
e
v
e
ro
 e
s
 e
l 
e
fe
c
to
 p
a
ra
 e
l 
c
lie
n
te
?
¿Qué ocasiona que la Entrada 
Clave salga mal?
¿
Q
u
é
 f
re
c
u
e
n
c
ia
 t
ie
n
e
 
la
 c
a
u
s
a
 o
 M
F
?
¿Cuáles son los controles y 
procedimientos existentes 
(inspección y prueba) que 
evitan la causa o el Modo 
de Falla?  
¿Cuáles son los controles y 
procedimientos existentes 
(inspección y prueba) que 
detectan la causa o el Modo de 
Falla?  
¿
Q
u
é
 t
a
n
to
 d
e
te
c
ta
s
 l
a
 
c
a
u
s
a
 o
 M
F
?
-
¿Cuáles acciones 
reducen la ocurrencia 
de la causa o mejoran 
la detección? Deberá 
tener acciones sólo 
sobre los NPR altos o 
de fácil ajuste 
Planeación de la
Producción
Solicitud de
fabricación.
Mala proyección de
ventas.
Faltantes de producto
terminado o sobre stock de
productos.
4
Análisis de ventas inadecuado
(falta de verificación de
históricos y ventas a nuevos
clientes).
5
Verificación de históricos y
ventas a nuevos clientes.
Análisis de solicitudes Vs
inventario de producto en
almacén.
2 40
Generación de órdenes de 
fabricación
Planeación de la
producción.
Falla en la generación de
órdenes de fabricación.
Falla en el proceso de pesaje 
de materias primas y/o
alistamiento de insumos.
2
Modificación de formulaciones
en el sistema. 
Ajuste inadecuado de
formulaciones en el sistema.
5
Controlar los permisos para
modificaciones de
formulaciones.
Verificación de formulaciones
frente a fichas generales.
1 10
Leche con temperatura
fuera del rango (4+/-2°C).
7
Falla en el proceso de
enfriamiento por parte del
proveedor.
4
Control de temperatura por
parte del proveedor.
Medición de temperatura en
recepción.
5 140
Leche con acidez fuera del
rango (13-17°Thorner).
7
Falla en el proceso de
determinación de acidez de la
leche.
4
Control de acidez por parte
del proveedor.
Medición de acidez en recepción. 5 140
Leche con adulterantes
y/o antibióticos.
10
Falla en el proceso de
determinación de adulterantes
y antibióticos en la leche.
2
Control de adulterantes y
antibióticos por parte del
proveedor.
Determinación de adulterantes en
recepción y solicitud de análisis
de antibióticos.
5 100
Leche con alta carga
microbiana.
10
Falla en el proceso de análisis
microbiológico en la leche.
2
Control de recuento
microbiano por parte del
proveedor.
Solicitud de análisis
microbiológicos aleatorios.
5 100
Leche con presencia de
agentes físicos.
7
Falla en el proceso de
determaninación de agentes
físicos en la leche.
4
Control de agentes físicos
por parte del proveedor
(filtración).
Filtración en recepción. 2 56
Materia primas e insumos
con alta carga microbiana.
Recuento microbiano elevado
en producto terminado.
2
Falla en el proceso de
transformación de las materias
primas e insumos (malas
prácticas).
2
Control de recuento
microbiano por parte del
proveedor.
Solicitud de análisis
microbiológicos aleatorios.
2 8
Materias primas e
insumos, con presencia de 
agentes físicos.
Presencia de agentes físicos
en el producto terminado.
2
Falla en el proceso de
transformación de las materias
primas e insumos (malas
prácticas).
2
Control de agentes físicos
por parte del proveedor.
Verificación visual. 2 8
Materias primas e
insumos, con
contaminación química.
Contaminación química del
producto terminado.
2
Falla en el proceso de
transformación de las materias
primas e insumos (malas
prácticas).
2
Control de agentes
químicos por parte del
proveedor (filtración).
Solicitud de certificados de
calidad y análisis sensorial y
físico de materias primas e
insumos.
5 20
*Color amarillo.
*Textura líquida, grumosa y
arenoso.
*Sabor ácido.
*Caracteríticas 
fisicoquimicas y
microbiológicas fuera del
rango que estipula la
Normatividad.
ANÁLISIS DEL MODO Y EFECTO DE LA FALLA (AMEF)
PROCESO
Elaboración de Arequipe y Leche Condensada
30 de Marzo de 2015
Recepción de la leche
(materia prima principal).
Leche.
Recepción de otras
materias primas e
insumos.
Otras Materias
Primas e
Insumos.
Seguimiento continuo
a los proveedores que
suministran la leche.
Y trabajo conjunto con
los mismos para
lograr los parámetros
adecuados para el
proceso productivo.
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Paso del Proceso
Entrada Clave 
del Proceso
Modo de Falla Potencial
Efectos de Falla 
Potenciales
S
E
V
Causas Potenciales
O
C
U
Controles Actuales de 
Prevención
Controles Actuales de 
Detección
D
E
T
N
P
R
Acciones 
Recomendadas
Tanque de
almacenamiento de leche
mal lavado y desinfectado
(con residuos de jabón y/o
suciedad y/o agua
almacanenada).
Contaminación 
microbiológica, física y/o
química de la materia prima
principal (Leche).
10
Falta de capacitación del
personal.
4
Revisión detallada del
tanque después del proceso
de limpieza y desinfeccIón.
Ninguno. 8 320
Liberación de equipo,
por medio de
instrumentos de
detección de carga
microbiana.
Materias primas e
insumos expuestos a la
humedad, sin su debida
protección y expuestas
(empaques abiertos).
Contaminación 
microbiológica, física y/o
química de materias primas
e insumos. Y cambio en las
características 
fisicoquímicas de materias
primas.
10
Falla en el proceso de
almacenamiento de materias
primas.
6 Ninguno. Ninguno. 5 300
Revisión de materias
primas y empaques
durante su
almacenamiento 
(sellados y
protegidos).
Retención de materias
primas e insumos en
mal estado.
Humedad y temperatura
inadecuadas.
Cambio en las
características físicas y
microbiológicas de las
materias primas.
2
Falta de control de
temperatura y humedad en el
área de almacenamiento.
2
Verificación de la
temperatura y humedad del
área de almacenamiento.
Verificación del correcto
funcionamiento de los equipo de
medición de temperatura y
humedad del área de
almacenamiento.
2 8
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Vigilancia de las condiciones de
almacenamiento, verificación del
corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Cruce en el
almacenamiento de
materias primas e
insumos, con producto
terminado y/o
comercializados.
Cotaminación cruzada de
materias primas, insumos y
producto terminado.
2
Falla en la planeación de
distribución del área de
almacenamiento.
3
Verificación diaria de
ubicaciones correctas.
Verificación del correcto
almacenamiento de materias
primas, insumos y producto
terminado.
3 18
Pesaje inadecuado de
materias primas (mayor o
menor cantidad).
Incumplimento de los
requisitos del producto
terminado.
2
Falta de capacitación del
personal.
3 Capacitación continua.
Verificación de calibración de
equipos de pesaje.
5 30
Ambiente del área de
pesaje contaminado.
Contaminación 
microbiológica del producto
terminado.
2
Falta de desinfección de
ambiente (diaria y de choque).
2 Capacitación continua.
Control estricto sobre las BPM.
Controles microbiológicos
mensuales.
5 20
Utensilios de pesaje mal
lavados, con residuos de
jabón, o con acumulación
de suciedad.
Contaminación 
microbiológica, química o
física del producto terminado.
2
Falta de capacitación del
personal.
2 Capacitación continua. Verificación visual. 5 20
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Verificación de las condiciones
del área de pesaje y del corrector
funcionamiento del extractor de
vapor de agua.
2 8
Mal estado del embalaje
del material de empaque.
Contaminación de zona de
proceso.
2
Falla en el proceso de
desinfección de áreas.
3 Capacitación continua.
Verificación visual.
Análisis microbiológicos
mensuales.
5 30
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Verificación de las condiciones
del área de alistamiento y del
corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Almacenamiento de
materias primas e
insumos.
Pesaje de materias
primas.
Alistamiento de insumos
(material de empaque).
Leche, otras
Materias Primas
e insumos.
Materias primas.
Órdenes de
fabricación.
Insumos.
Órdenes de
fabricación.
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Paso del Proceso
Entrada Clave 
del Proceso
Modo de Falla Potencial
Efectos de Falla 
Potenciales
S
E
V
Causas Potenciales
O
C
U
Controles Actuales de 
Prevención
Controles Actuales de 
Detección
D
E
T
N
P
R
Acciones 
Recomendadas
Marmitas mal lavadas y
desinfectadas (con
residuos de jabón y/o
suciedad y/o agua
almacanenada).
Contaminación física,
química o microbiológica del
producto terminado.
10
Falta de capacitación del
personal.
4
Revisión detallada del
tanque después del proceso
de limpieza y desinfeccIón.
Liberación de equipo.
Ninguno. 8 320
Liberación de equipo,
por medio de
instrumentos de
detección de carga
microbiana.
Omisión del proceso de
verificación de la
dosificación de materias
primas.
Incumplimento de los
requisitos del producto
terminado.
7
Falta de capacitación del
personal y procedimiento
documentados.
6 Ninguno. Ninguno. 5 210
Reinducción al
personal.
Documentación de
procesos.
Orden de adición de
materias primas
inadecuado.
Incumplimento de los
requisitos del producto
terminado (presencia de
espuma, textura líquida,
color oscuro, entre otros).
7
Falta de capacitación del
personal.
6 Ninguno. Ninguno.. 5 210
Estandarización de
proceso.
Reinducción al
personal.
Uso de reproceso en mal
estado.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
10
Falta de capacitación del
personal.
3 Ninguno. Ninguno. 5 150
Revisión de reproceso
antes de su adición.
Autorización de uso.
Manejo inadecuado de
empaques de materias
primas (ejemplo hilos de
bultos de azúcar).
Contaminación física del
producto terminado.
10
Falta de capacitación del
personal.
2 Ninguno. Ninguno. 8 160
Generación de
instructivo de manejo
de empaques y
demás (de materias
primas e insumos
durante el proceso de
mezcla).
Capacitación al
personal).
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Mayor control sobre el proceso,
cierre de marmitas y verificación
del corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Evaporación o
Concentración
Mezcla de
materias primas.
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Verificación de las condiciones
del área de proceso y del
corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Verificación de las condiciones
del área de proceso y del
corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Temperutura final de
enfriamiento inadecuada
(mayor o menor).
Cambio en caracteríticas
físicas y microbiológicas del
producto (azucaramiento,
textura grumosa,
crecimientos de hongos por
condensado interno).
7
Falta de capacitación del
personal.
Falla de sistema de
enfriamiento.
6 Ninguno. Ninguno. 8 336
Control estricto sobre
las temperaturas
específicas para cada
tipo de producto,
reevalución de los
procedimientos de
empaque, estudio de
métodos y tiempos,
intalación de
termocuplas.
Estandarización de
procesos.
Maquinaria o utensilios
necesarios mal lavados y
desinfectados (con
residuos de jabón y/o
suciedad y/o agua
almacanenada).
Contaminación 
microbiológica del producto
terminado.
2
Falta de capacitación del
personal.
2 Capacitación continua.
Revisión detallada de equipos y
utensilios después del proceso de 
limpieza y desinfeccIón.
Liberación de equipos.
5 20
Ambiente de empaque con
alta carga microbiana.
Contaminación 
microbiológica del producto
terminado.
2
Falta de capacitación del
personal.
2 Capacitación continua.
Verificación de desinfección de
ambiente.
Análisis microbiológicos
mensuales.
5 20
Empaque utilizado con
fallas en el cierre (sin selle
hermético) o mal lavados
y/o desinfectandos.
Contaminación 
microbiológica del producto
terminado.
2
Falta de capacitación del
personal.
Control inadecuado durante el
proceso de recepción del
material de empaque.
3 Capacitación continua.
Verificación de las condiciones de 
higiene de los empaques y
pruebas de resistencia.
5 30
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Verificación de las condiciones
del área de proceso y del
corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Mezcla
Enfriamiento
Empaque
Leche y otras
Materias 
Primas.
Órdenes de
fabricación.
Producto 
Terminado, Agua 
de enfriamiento.
Producto 
Terminado.
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Paso del Proceso
Entrada Clave 
del Proceso
Modo de Falla Potencial
Efectos de Falla 
Potenciales
S
E
V
Causas Potenciales
O
C
U
Controles Actuales de 
Prevención
Controles Actuales de 
Detección
D
E
T
N
P
R
Acciones 
Recomendadas
Acondicionamiento
Producto 
Terminado.
Codificación incorrecta del
producto.
Descuadre de inventario y
entrega de producto
inadecuado al cliente.
6
Marcación inadecuada del
producto durante el proceso de
empaque.
3
Verificación de lote Vs
orden de fabricación para
determinar la referencia del
producto a codificar.
Verificación de marcación
adecuada del producto una vez
pasa del área de proceso al área
de acondicionamiento.
5 90
Condensado en el techo
por variaciones de
temperatura y/o presencia
de polvo.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Condiciones de trabajo
inadecuadas y/o falla del
extractor de agua.
2
Mantenimiento locativo y de
equipos.
Verificación de las condiciones
del área de proceso y del
corrector funcionamiento del
extractor de vapor de agua.
2 8
Acumulación de Polvo en
las estibas.
Contaminación 
microbiológica y física del
producto terminado.
2
Falla en el proceso de limpieza 
y desinfección de estibas.
3 Capacitación continua.
Verificación de limpieza de
estibas.
5 30
Áreas de acceso para
ingreso de plagas.
Contaminación del producto
terminado por presencia de
plagas.
2
Falta de controles para evitar
el acceso de plagas o acceso
sin cubrir.
3
Control de plagas (interno y
por empresa externa).
Verficación diaria de
instalaciones y estaciones
de control.
Mantenimiento locaivo. 5 30
Humedad y temperatura
inadecuadas.
Cambio en las
características físicas y
microbiológicas del producto
terminado.
2
Falta de control de
temperatura y humedad en el
área de almacenamiento.
2
Verificación de la
temperatura y humedad del
área de almacenamiento.
Verificación del correcto
funcionamiento de los equipo de
medición de temperatura y
humedad del área de
almacenamiento.
2 8
Error en el proceso de
facturación.
Alistamiento de producto
inadecuado.
6
Falta de capacitación del
personal.
3 Capacitación continua.
Verificación de referencias
codificadas según solicitud de los
clientes.
5 90
Error en el proceso de
Alistamiento.
Entrega de producto
inadecuado al cliente.
6
Falta de capacitación del
personal.
3 Capacitación continua.
Verificación del producto
facturado durante el cargue del
mismo.
5 90
Condiciones sanitarias del
vehículo inadecuadas.
Contaminación física,
química o microbiológica del
producto terminado.
3
Falla en el proceso de limpieza 
y desinfección de vehículos.
3 Capacitación continua.
Control estricto y mayor vigilancia
sobre las condiciones de los
vehiculos de transporte.
2 18
Deterioro de los vehículos,
condiciones técnicas y
mecánicas.
Contaminación física,
química o microbiológica del
producto terminado.
3
Falla en el proceso de
detección de reparaciones.
3 Mantemiento de vehículos.
Reparación de vehículos o cambio 
de los mismos.
2 18
Distribución
Producto 
terminado.
Facturas.
Dirección del cliente
equivocada.
Retrazo en la entrega de
pedidos. 
Incumplimiento con entregas.
6
Falla en el proceso de
planeación e ingreso de datos.
3
Comunicación continua:
Coordinador logístico -
Transportador.
Actualización continua de los
datos de los clientes.
5 90
Cargue de vehículos
Almacenamiento de
producto terminado
Alistamiento de pedidos
Producto 
Terminado 
codificado y
etiquetado.
Producto 
terminado. 
Remisiones de
alistamiento.
Producto 
Terminado.
Facturas.
 
Tabla No 7. Diagnóstico AMEF realizado para la Empresa de Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: 
Autores.
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Teniendo en cuenta que el proceso de Producción es crítico para lograr el 
objetivo general del trabajo (reducción de costos de no calidad), se realizó 
un diagnóstico general de la Gestión de la inocuidad de los Alimentos 
acorde con el Análisis de Peligros y Puntos Críticos de Control - HACCP 
(Hazard Analisis Control Critical Point, Decreto Número 60 de 2002), 
obteniendo los siguientes resultados. 
 
Sección Cumplimiento 
(S/N) 
Justificación 
5. Requisitos del Sistema HACCP 
5.1 Requisitos 
generales 
No. La Empresa aún no tiene implementado el 
Sistema HACCP. 
5.1.1 Política de 
inocuidad de los 
alimentos. 
No. Se cuenta con una Política de Calidad en 
donde se estipula garantizar la inocuidad del 
producto terminado, sin embargo, no se ha 
realizado la identificación, evaluación y control 
de peligros. 
5.1.2 Organización. 
5.1.2.1 
Responsabilidad y 
autoridad. 
No. La empresa no ha definido, documentado y 
comunicado las funciones, responsabilidad y 
autoridad para asegurar la operación del 
sistema HACCP. 
5.1.2.2 Líder del 
equipo HACCP 
No. No se cuenta con un líder para el equipo 
HACCP. 
5.1.2.3 Equipo 
HACCP 
No. Aún no se ha definido el equipo HACCP para 
desarrollar, establecer, mantener y revisar el 
sistema. 
5.1.2.4 Formación y 
calificación. Toma de 
conciencia en 
inocuidad de los 
alimentos. 
No. Se cuenta con un cronograma de 
capacitaciones periódicas en temas de 
inocuidad alimentaria, sin embargo, no se 
tiene un plan de capacitación para el 
conocimiento del Sistema HACCP. 
5.1.3 Revisión por la 
dirección. 
No. Actualmente, la Alta Dirección no realiza 
revisiones periódicas del sistema de inocuidad 
de los alimentos. 
5.2 Requisitos del sistema. 
5.2.1 Generalidades. No. Aún no se cuenta con el Sistema HACCP. 
5.2.2 Procedimientos 
del sistema HACCP. 
No. No se cuenta con procedimientos y plan 
HACCP. 
5.2.3 Plan HACCP. No. No se tiene Diseñado un Plan HACCP. 
5.3 Control de la 
documentación. 
No. La Empresa no cuenta con procedimientos 
para el control de todos los documentos y 
datos requeridos en esta lista de verificación. 
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5.4 Estudio y planificación del sistema HACCP 
5.4.1 Generalidades No. Aún no se ha establecido y documentado un 
estudio HACCP. 
5.4.2 Descripción del producto. 
5.4.2.1 Descripción de 
las materias primas. 
Si. 
La Empresa cuenta con la descripción de las 
materias primas con la información relevante 
para evaluar los peligros: 
- Características químicas, biológicas y 
físicas. 
- Origen. 
- Métodos de entrega, condiciones de 
empaque y de almacenamiento. 
5.4.2.2 Descripción de 
cada producto o 
categoría de producto. 
Si. 
La Empresa tiene disponible la descripción de 
cada categoría de producto con la información 
relevante para evaluar los peligros: 
- Materias primas utilizadas. 
- Características químicas, biológicas y 
físicas. 
- Condiciones de almacenamiento y 
distribución. 
5.4.3 Identificación del 
uso previsto del 
producto. 
Si. 
La empresa ha identificado a los usuarios y 
consumidores potenciales para cada producto, 
y a los grupos de consumidores vulnerables. 
Adicionalmente, cada producto cuenta con la 
descripción del uso previsto en relación con el 
almacenamiento, preparación y modo de 
servirlo, según corresponda. Y con las 
etiquetas adecuadas, proporcionando 
instrucción al consumidor sobre la 
manipulación y el uso no intencionado del 
producto, a fin de asegurar su salud. 
 
5.4.4 Diagrama de 
flujo 
No. 
La empresa cuenta con diagramas de flujo 
para los productos involucrados en el Sistema 
HACCP. Incluyendo: 
- Secuencia de todas las fases del 
proceso. 
- Incorporación de materias primas y 
productos intermedios. 
- Reprocesos. 
- Localización del retiro de los productos 
intermedios, subproductos y 
desechos. 
Sin embargo, no se cuenta con gráficos de 
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flujo de materias primas, productos 
intermedios y productos a través de la 
organización, que permitan identificar los 
peligros potenciales. 
5.4.5 Identificación de 
peligros. 
No. 
No se cuenta con una identificación de 
peligros potenciales en cuanto a su severidad 
y su probabilidad de ocurrencia. 
5.4.6 Establecimiento 
de medidas de 
control. 
No. 
No se cuenta con medidas de control 
5.4.7 Puntos críticos 
de control, PCC. 
No. No se tienen identificados los PCC. 
5.4.8 Límites críticos 
para cada PCC. 
No. No se tienen identificados los Límites críticos. 
5.4.9 Sistema de 
vigilancia para cada 
PCC. 
No. 
No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
5.4.10 Medidas 
correctivas para cada 
PCC. 
No. 
No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
5.5 La operación del sistema HACCP. 
5.5.1 Registros 
relaciones con el 
sistema HACCP. 
No. 
No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
5.5.2 Control del 
producto no conforme. 
No. No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
No se tienen identificados los PCC. 
5.5.3 Notificación y 
recuperación del 
mercado. 
No. 
No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
No se cuenta con procedimiento 
documentados relacionados con productos 
entregados al mercado y que representan 
peligro a la inocuidad. 
5.5.4 Control de 
equipos y métodos de 
medición. 
No. 
No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
Se cuenta con equipos de control, 
debidamente controlados y calibrados, pero no 
se tienen identificados los PCC: 
5.6 Mantenimiento del 
sistema HACCP. 
No. No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
5.6.1 Comunicación 
con el equipo HACCP. 
No. No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
5.6.2 Verificación del 
sistema HACCP. 
No. No se tiene implementado el Sistema HACCP. 
Tabla No 8. Diagnóstico HACCP realizado para la Empresa de Productos 
Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores. 
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Según el diagnóstico realizado, se pudo evidenciar que la Empresa 
Productos Alimenticios Santillana S.A, no cuenta con una Análisis de 
Peligros y Puntos de Control Crítico en las diferentes líneas de los 
productos fabricados, lo cual ha dificultado el proceso de exportación (por 
las exigencias de algunos clientes) y ha generado menor competitividad 
ante las demás industrias del mercado. Adicionalmente, los procesos no 
cuentan con un análisis de peligros: químicos, físicos y microbiológicos; lo 
cual, afecta directamente a la calidad del producto terminado, reflejándose 
en un alto porcentaje de producto no conforme o en el incremento de quejas 
y reclamos por parte del cliente externo. 
Por lo anterior, se debe plantear la aplicación de un Sistema HACCP, con la 
finalidad de evitar problemas en las líneas de proceso y garantizar la 
inocuidad y calidad del producto final. 
 
- Revisión de la estructura de cada proceso, e identificación de puntos 
críticos. 
 
En esta primera etapa de diagnóstico, se establecieron los siguientes 
puntos críticos por proceso, teniendo en cuenta los resultados de la visita a 
la Planta de Productos Alimentos Santillana S.A, las entrevistas a los 
Directores de proceso y Gerente, el AMEF y el diagnóstico HACCP. 
 
Estructura y Puntos Críticos de cada Proceso 
Proceso 
Número de 
Personas 
por Proceso 
Puntos Críticos 
Gerencial 2 
Recepción y análisis de resultados de todos los 
procesos. 
Direccionamiento estratégico de la Empresa. 
Comercial 25 
Buenas Prácticas de Garantía. 
Presupuesto de ventas. 
Estrategias de ventas. 
Financiero 1 
Costo/Beneficio de nuevas líneas. 
Gestión de Presupuesto. 
Asignación de recursos. 
Mercadeo 5 
Impacto de estrategias. 
Análisis de mercadeo para el diseño de nuevos 
productos. 
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Calidad 3 
Controles en la recepción de materias primas, 
insumos y productos comercializados. 
Liberación de producto terminado. 
Liberación de equipos previa producción. 
Control en el granel y procesos. 
Investigación y 
Desarrollo 
1 
Evaluación de costos de producción en el desarrollo y 
mejora. 
Evaluación de materias primas. 
Mejora de procesos. 
Producción 18 
Estandarización de procesos. 
Rendimiento por líneas. 
Contable 4 
Flujo de caja. 
Análisis de cartera. 
Control de facturas (proveedores y clientes). 
Liquidación de impuestos. 
Costos de los procesos. 
Compras 2 
Selección de proveedores. 
Optimización de costos (comparativo de 
cotizaciones). 
Cláusulas de penalidad por no cumplimiento de 
especificaciones requeridas en materias primas, 
insumos, productos comercializados. 
Logística 12 
Tiempo de recepción de materias primas, insumos y 
productos comercializados. 
Costos y tiempos de almacenamiento. 
Talento Humano 3 
Rotación del personal (tiempo de retención). 
Tiempo de respuesta (solicitudes/vacantes). 
Proceso de selección (pruebas de admisión y 
aseguramiento de competencias). 
Tabla No 9. Detección de puntos críticos en las Direcciones de la Empresa 
de Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores. 
 
- Análisis sobre las bases de datos de productos no conformes. 
 
Se realizó un análisis de la base de datos del producto no conforme que se 
ha registrado durante los últimos cinco meses del presente año, 
encontrando que las principales causales son: 
 
 Producto no conforme generado por problemas de calidad. 
 Producto no conforme generado por avería en el área de producción 
o almacén. 
 Producto no conforme generado por fecha de vencimiento corta o 
caducada.  
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A continuación se muestra la relación entre Kilogramos de producto de 
acuerdo al parámetro de no conformidad para cada uno de los meses 
citados: 
 
Causal / 
Mes 
Enero 2015 Febrero 2015 Marzo 2015 Abril 2015 Mayo 2015 
Problemas 
de Calidad 
2.082,47 Kg 2.364,69 Kg 4.687,5 Kg 1.500,4 Kg 2.000,0 Kg 
Avería 97,79 Kg 102,2 Kg 12,14 Kg 12,14 Kg 12,14 Kg 
Fecha de 
vencimiento 
corta o 
caducada 
5 Kg 125 Kg 75 Kg 75 Kg 75 Kg 
Tabla No 10. Clasificación de Kilogramos de Producto No Conforme de 
acuerdo al factor de causa en los primeros 5 meses del año de 2015 en la 
Empresa de Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Reporte de 
costos por unidad de producto de la Empresa Productos Alimenticios 
Santillana S.A. del año 2015. 
 
Adicionalmente, se determinaron los tipos  de causas de devolución por 
problemas de calidad, encontrando los siguientes motivos (citados en orden 
decreciente):   
 
Causales por Calidad 
Definición del problema  por 
calidad 
Porcentaje 
Textura blanda 
Percepción visual comparada con el 
estándar. 
69% 
 Textura dura 
Percepción visual comparada con el 
estándar. 
13% 
Azucaramiento 
Presencia de cristales de azúcar en 
el producto. 
9% 
Oxidación 
Presencia de coloración rojiza en el 
producto. 
6% 
Cambios de coloración 
Percepción visual comparada con el 
estándar. 
2% 
Sinéresis Separación de fases en el producto. 1% 
Total 100% 
Tabla No 11. Porcentaje de los defectos de calidad que se presentan para 
los productos  no conformes en los primeros 5 meses del año 2015 en la 
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Empresa de Productos Alimenticios Santillana S.A Fuente: Reporte de 
costos por unidad de producto de la Empresa Productos Alimenticios 
Santillana S.A. del año 2015. 
 
Al  evaluar en términos de costo de producción el total de Kilos no 
conforme, se tiene lo siguiente: 
Causal / Mes 
Enero 
2015 
Febrero 
2015 
Marzo 
2015 
Abril  
2015 
Mayo 
2015 
Problemas de 
Calidad en 
millones 
$14. $17. $33. $10‟ $14. 
Total $90’972.432 
Tabla No 12. Costos de Producción de Kilogramos no conformes en los 
primeros 5 meses del año 2015 en la Empresa de Productos Alimenticios 
Santillana S.A Fuente: Reporte de costos por unidad de producto de la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. del año 2015. 
 
- Finalmente, para cerrar la etapa de diagnóstico de la situación actual de la 
Empresa se realizó un análisis DOFA. 
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Gráfico No 4. Diagrama DOFA para la Empresa de Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores.
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PRODUCTO OBTENIDO: “Puntos críticos que afectan la imagen, 
proceso y costos de la Compañía en la situación actual”. 
 
Una vez realizada la etapa de Diagnóstico del Sistema actual de la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A, a través de los 
siguientes puntos: 
- Visita a la Empresa. 
- Entrevista a los directores de cada proceso 
- Aplicación de herramientas de diagnóstico como AMEF, HACCP y DOFA. 
 
Se concluye que la Empresa actualmente cuenta con estándares de 
calidad en proceso tales como recepción de materia prima, buenas 
prácticas de manufactura y liberación de productos finales, sin embargo, 
se observan falencias en el aseguramiento de la calidad durante cada 
una de las etapas del proceso misional, lo cual, afecta de manera directa 
la calidad y resultado de los productos en el tiempo, generándose altos 
costos por producto no conforme, reprocesos y devoluciones. 
 
Adicionalmente, se observa que no se tiene un alcance por proceso, lo 
cual dificulta la gestión de cada área, afectando la cadena de valor. 
 
De manera general los puntos críticos identificados se citan en la Tabla 
No. 9. 
 
 
13.2 Revisar la planeación estratégica de la empresa para verificar el 
cumplimiento de la misma.   
 
- Para el desarrollo del segundo objetivo se realizó una evaluación de la 
planeación estratégica actual de la Empresa, encontrando que se tiene 
establecida la misión, visión, valores corporativos y un Plan Estratégico, 
enfocado en el proceso comercial.  
 
Misión: Elaborar y distribuir productos para Panadería y Pastelería de alta 
calidad, impactando en forma positiva la vida de nuestros colaboradores y 
clientes. 
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Visión: Al 2.017 ser la segunda compañía líder en Colombia en la 
elaboración y distribución de productos para Panadería y Pastelería. 
 
Valores Corporativos: 
 Honestidad 
 Respeto 
 Justicia 
 Compromiso 
 
Plan Estratégico Proceso Comercial 
Objetivo: Crecer total promedio mes 500 millones. 
Cómo Cuándo Quién Cuánto Responsable 
Con un nuevo 
vendedor para el 
meta poblaciones. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
El 
vendedor. 
Este vendedor 
debe vender 
$20 millones. 
Director 
Comercial y 
Jefe de Ventas. 
Crecer en número 
de clientes nuevos 
en Villavicencio 
(pasar de 87 
clientes a 123 
clientes). 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Los 
vendedores 
actuales. 
Debemos crecer 
$25 millones. 
Director 
Comercial. 
Con un nuevo 
vendedor en 
Funza, Mosquera, 
Madrid, Facatativa 
y Bojacá. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
El 
vendedor. 
Este vendedor 
debe vender 
$20 millones. 
Director 
Comercial. 
Crecimiento en 
número de clientes 
en la zona de 
Sabana Norte. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
El 
vendedor. 
Este aumento 
debe ser de $15 
millones. 
Director 
Comercial. 
Premezclas Cafam, 
Premezclas 
Colsubsidio, 
Premezclas y 
Leche Koba, 
Premezclas Éxito, 
Codificación de 
tiendas Makro resto 
de país, 
Premezclas 
Jerónimo Martins. 
 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Ejecutiva de 
Cuenta. 
Con estas 
codificaciones 
podemos 
vender $55 
millones 
Director 
Comercial. 
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Aumento de ventas 
a Bimbo. 
Codificación en 
Ramo. Codificación 
en Mamaía. 
Aumento de venta 
en Distribuidores. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Director 
Comercial 
Con estas 
codificaciones 
podemos 
vender $52 
millones. 
Director 
Comercial. 
Aumento en 
clientes impactados 
– 407 nuevos en 
PAP (Panadería y 
Pastelería) Bogotá. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Los 
vendedores 
de PAP. 
La cantidad de 
venta sería de 
$100 millones. 
Director 
Comercial y 
Supervisor de 
ventas. 
Crecer en Industria 
con clientes nuevos 
como Crepes y 
Wafles, Popsy, 
Cream Helado, 
Morango, 
Nicolukas, 
Dialimentos, 
Zapatoca, Mac 
Donalds, KFC. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Las 
vendedoras 
de Industria. 
La cantidad de 
ventas sería de 
$46 millones. 
Director 
Comercial y 
Jefe de Ventas. 
Dos vendedores 
nuevos para la 
Regional Cali. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Los 
vendedores. 
La cantidad de 
ventas sería de 
$40 millones. 
Director 
Comercial y 
Director 
Regional. 
Aumento en 
Clientes 
impactados – 219 
nuevos en PAP 
Cali. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Los 
vendedores. 
La cantidad de 
ventas sería $ 
41 millones. 
Director 
Comercial y 
Director 
Regional. 
Desarrollo de 
Distribuidores e 
Industria Cali. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Director 
Regional, 
Ejecutivos 
de Industria. 
La cantidad de 
ventas sería de 
$20 millones. 
Director 
Comercial y 
Director 
Regional. 
Desarrollo de la 
Regional Medellín. 
A partir del 
primero de 
Enero 2015. 
Director 
Regional, 
Vendedor 
PAP. 
La cantidad de 
ventas sería $60 
millones. 
Director 
Comercial y 
Director 
Regional. 
Tabla No 13. Plan Estratégico de Ventas del Departamento Comercial de 
la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Informe Anual 
de la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. del año 2014. 
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- Adicionalmente, se revisaron los indicadores empleados por cada 
Dirección, para identificar los procesos que requieren mejora inmediata.  
 
Actualmente se miden indicadores en cada proceso, sin embargo no se 
evidencia su relación con objetivos definidos en la planeación estratégica, 
esto evidenciado en el análisis de las entrevistas hechas a cada dirección 
donde el objetivo general que identifican es el crecimiento en ventas 
establecido para el año en curso. 
 
A continuación, se realiza un análisis de los indicadores actuales que 
maneja la Empresa.  
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Proceso Comercial Análisis de Indicadores 
Cumplimiento 
Presupuestal 
Mide el cumplimiento del 
presupuesto de ventas x 
canales, líneas y referencias; 
evalúa los canales donde no se 
está cumpliendo y la revisión 
de las causales de la 
desviación, Periodicidad 
Mensual. 
 
Este indicador de Eficiencia, determinado de 
manera mensual, permite brindar el manejo 
del presupuesto de acuerdo a la línea o el 
producto que se está manejando para cada 
uno de los canales. Además permite llevar a 
cabo el control de ventas teniendo en cuenta 
un punto de referencia de acuerdo a lo 
presupuestado. Sin embargo es importante 
que se diferencia  el uso de este indicador  
de acuerdo a la línea s o por producto, esto 
con el fin de garantizar  que no haya 
confusión de medición y adicionalmente, 
permitirá la medida de productos de alta o de 
baja demanda en el mercado 
Crecimiento en 
Clientes 
Mide el número de clientes 
activos (manejantes) de la zona 
asignada (por Vendedor y 
Canal); Esta información se 
debe cruzar contra el periodo 
inmediatamente anterior; La 
periodicidad es mensual (Al 
final del indicador debe 
informar el detalle de los 
clientes que se perdieron por: 
canal, vendedor, etc. Y sus 
causales. 
 
Este Indicador de Eficacia, permite medir la 
cantidad de nuevos clientes que se 
consiguen mensualmente los vendedores. 
Sin embargo, este Indicador se debería 
complementar con un indicador que permite 
dar la información de la duración de estos 
nuevos clientes con la empresa y el retiro de 
clientes anteriores, esto con el fin de 
garantizar el seguimiento de clientes con los 
productos que brinda la empresa. De esta 
manera, se podrá dar inicio a acciones de 
mejora que permita el mantener a los clientes 
a los productos ofrecidos por la Empresa. 
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Valor Promedio 
Pedido 
Mide el incremento o 
decrecimiento del valor 
promedio de la factura por 
cliente por canal (Por 
Vendedor). 
 
Indicador de Eficiencia, que permite medir de 
manera individual a cada una de los 
vendedores que hacen parte de la fuerza 
comercial, de esta manera. Sin embargo si 
hay un alto número de facturas, no significa 
que el vendedor haya alcanzado la venta 
presupuestada, por lo que se puede mejorar 
el Indicador, siendo más específico 
Devoluciones 
Mide la cantidad de Kg/Pedidos 
no entregados por error 
comercial, punto de venta 
cerrado o dinero. 
 
 
Indicador de Efectividad, que permite ver la 
entrega de los pedidos solicitados al cliente, 
sin embargo se debería aclarar el uso de las 
unidades a utilizar y de esa manera 
garantizar los costos y por otro lado la 
cantidad de Kg pérdidas por la devolución. 
Efectividad en 
Visitas 
(Vendedor) 
Mide la efectividad en las 
visitas realizadas a diario 
Vendedores (por Canales). 
 
Indicador de Eficacia, que mide el número de 
visitas que logra el visitador, pero el logro de 
un impacto no logra ser medida mediante 
este indicador, siendo necesario otro tipo de 
indicador que permita medir el impacto de 
estas visitas. 
Proceso Mercadeo Análisis de Indicadores 
Promociones 
Mide el desempeño en cuanto 
a volúmenes y penetración de 
las promociones realizadas por 
Mercadeo y Ventas. 
 
Indicador de Eficacia, observando para cada 
producto el logro de ventas de acuerdo a lo 
presupuestado, siendo adecuado para su uso 
mensual. 
Impacto en 
campañas de 
Mercadeo 
Efecto de la Inversión sobre el 
crecimiento en ventas. 
 
 
Indicador de Efectividad, que permite 
demostrar que mediante la implementación 
de las estrategias, permite ver el costo de 
cada una de las estrategias. Por lo que se 
sugiere otros indicadores que permitan ver el 
impacto en los clientes. 
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Cumplimiento 
en Actividades 
Programadas 
Mide las actividades realizadas 
sobre las actividades 
programadas. 
 
Indicador de Eficacia, mensual, que permite 
ver el cumplimiento de las estrategias en 
términos de número eventos realizados. 
Impacto de 
actividades 
Mide la efectividad de la 
participación en un evento  
(Feria, Rifa, Capacitación). 
 
Indicador de Eficacia, mensual, que permite 
ver el cumplimiento de las estrategias en 
términos de número eventos realizados. 
Proceso de Talento Humano Análisis de Indicadores 
Ausentismo 
Mide los días perdidos por la 
compañía por ausencias del 
trabajador (Permisos, 
Ausencias Injustificadas, 
Retardos, Incapacidades por 
EPS).  
El Indicador de Eficacia mensual, permite 
determinar las horas con el fin de establecer 
en nómina y ante las EPS y ARL, la 
reposición requerida. Este Indicador permite 
sacar el de manera indirecta los costos por 
persona. 
Accidentalidad 
Mide los días perdidos por la 
compañía por ausencias del 
trabajador por Accidentes de 
Trabajo (ARP). 
Rotación 
Determina la rotación del 
personal en la compañía por 
área (Informar el Análisis de la 
desvinculación). 
 
Indicador de eficacia mensual, permite 
establecer el número de personal que de 
acuerdo a cada Proceso se retira. Sin 
embargo se podría adicionar otro Indicador o 
medida de control con el fin de entender la 
causalidad de la rotación del personal. 
Lead Time 
Mide el tiempo de respuesta 
del Área de Recursos 
Humanos para cubrir una 
vacante. 
 
 
 
 
Indicador de Eficacia, permite determinar el 
tiempo en que talento humano realiza todo el 
procedimiento de selección para escoger el 
personal adecuado. Sin embargo, es 
importante que en caso de que haya una alta 
rotación puede llevarse a otra herramienta de 
control para garantizar la cobertura del 
puesto vacante. 
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Plan de 
Capacitación 
Mide la cobertura en horas 
sobre el número de empleados 
de la compañía. 
 
Indicador de Eficacia, que permite llevar las 
horas de capacitación por el total de 
trabajadores, sin embargo podría realizarse 
de acuerdo al Proceso ya que algunos 
procesos mayor número de capacitación que 
en otros procesos. 
 
Bienestar Social 
Refleja la cobertura en horas 
de eventos de bienestar sobre 
el número de empleados de la 
compañía 
 
Indicador de Eficacia mensual, que permite 
reflejar las actividades que realiza Talento 
Humano por los trabajadores. 
 
 
Faltas de 
Disciplina 
Muestra la cantidad y el estado 
de los procesos disciplinarios 
en el periodo 
 
 
Indicador de Eficacia mensual, para 
determinar el grado en el que  hay faltas 
disciplinarias, sin embargo es importante 
aparte de  ser un número una herramienta  
complementaria la causa de estas faltas que 
puedan evitar la aparición nuevamente. 
 
Proceso de Contabilidad Análisis de Indicadores 
Facturación 
Mide la efectividad en la 
facturación de la compañía 
(Desglosando las causales por 
área responsable). 
 
Indicador de Eficacia, depende del número 
de facturas del porque puede ser anulada, 
pero no sólo por proceso, sino debe haber 
otros factores de porque cambio de esta 
facturación.  Aunque permite el indicador ver 
costos de manera indirecta, se puede hacer 
otros indicadores con los costos. 
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Rotación de 
Cartera 
Mide los días en los que se 
hace efectivo el recaudo de la 
cartera (teniendo en cuenta que 
el plazo pactado sean 30 días). 
 
 
Indicador de Eficiencia, que mira el número 
de cuentas por cobrar, sin embargo 
considero que el tiempo de un año depende, 
de los acuerdos establecidos con los clientes 
para pagar lo cual puede ser mensual, 
máximo dos meses, queda pendiente 
aquellas por cobro jurídico. 
 
 
Proceso Financiero Análisis de Indicadores 
EBITDA 
Ingresos antes de Intereses, 
Impuestos, Depreciaciones y 
Amortizaciones se calcula a 
partir del resultado final de 
explotación de una empresa, 
sin incorporar los gastos por 
intereses o impuestos, ni las 
disminuciones de valor por 
depreciaciones o 
amortizaciones, para mostrar 
así lo que es el resultado puro 
de la empresa. Por lo tanto, los 
elementos financieros 
(intereses), tributarios 
(impuestos), externos 
(depreciaciones) y de 
recuperación de la inversión 
(amortizaciones), deben quedar 
fuera de este indicador. 
 
 
 
 
 
 
Indicador de Eficacia, en la cual se tiene en 
cuenta los costos de gastos de producción y   
los costos de depreciación con el fin de 
determinar el valor neto. Siendo aplicable 
para cada una de los productos tanto para 
comercialización como para los que se 
encuentra manufactura. 
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Rentabilidad 
Bruta 
Refleja la capacidad de la 
empresa en la generación de 
utilidades antes de gastos de 
administración y ventas, otros 
ingresos y egresos e 
impuestos. 
 
Indicador de Eficacia, teniendo en cuenta la 
información brindada por Calidad y 
producción para determinar los costos por la 
manufactura y   el control realizado. 
Rentabilidad 
Operacional 
Refleja la rentabilidad de la 
compañía en el desarrollo de su 
objeto social. 
 
Indicador de Eficacia, realizado  
mensualmente con el fin de rentabilidad, sin 
embargo se debe tener en cuenta también 
que las utilidades operacionales tener en 
cuenta los costos de reprocesos, o gasto no 
contemplados anteriormente. 
Rentabilidad 
Neta 
Mide la rentabilidad después de 
impuestos de todas las 
actividades de la empresa. 
 
 
Indicador de Eficacia, para determinar  la 
totalidad con los impuestos del producto de 
esta manera, establecer las ganancias reales 
de la empresa. 
Prueba Ácida 
Verifica la capacidad de la 
empresa para cancelar sus 
obligaciones corrientes sin 
depender de la venta de sus 
existencias. 
 
Indicador de Eficacia, que permite determinar 
la solvencia económica para el pago de las 
obligaciones de la empresa llevado a cabo de 
manera mensualmente. 
Capital de 
Trabajo 
capacidad de pagar sus 
compromisos a su vencimiento 
y al mismo tiempo satisfacer 
contingencias e incertidumbres. 
 
 
Indicador de Eficacia, que se debe tener en 
cuenta a las fechas de corte de las 
obligaciones de la empresa. Por lo que 
permite verificar el capital que cuenta la 
empresa al día de la empresa. 
Rotación de 
Cartera 
Establece el número de veces 
que las cuentas por cobrar 
rotan en el transcurso de un 
año y refleja la calidad de la 
cartera de una empresa. 
 
 
Indicador de Eficiencia, que permite ver la 
rotación de la cartera   teniendo en cuenta lo 
que falta por cobrar a los clientes. Este es 
realizado de manera mensual. 
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Rotación de 
Inventarios 
Días requeridos para que la 
empresa convierta sus 
inventarios en cuentas por 
cobrar o efectivo. 
 
Indicador de Eficiencia, en la cual permite ver   
en cuanto se demora   las salidas de 
producto que se importa o se fabrica en salir 
a la venta correspondiente, este se trabaja 
anual, sin embargo puede demostrar el 
retraso de distribución de los productos. 
Proceso Logística Análisis de Indicadores 
Entregas 
Conformes 
Mide el nivel de efectividad en 
la entrega de los pedidos 
acorde con la necesidad del 
cliente (Cantidad, Presentación, 
Justo a Tiempo, 
Documentación). 
 
Índice de Efectividad medidos de manera 
mensual que permite medir la respuesta 
positiva del cliente al aceptar el producto 
conforme para poder ser facturado. 
Agotados 
Mide los Kg de producto que no 
fueron despachados y 
generaron incumplimiento a los 
clientes. Refleja además la 
coordinación entre las áreas y 
la asertividad de la planificación 
de la producción. 
 
Índice de Eficacia, medidos mensualmente, 
aunque debería verse complementado con el 
costo por agotamiento a la empresa. 
Devoluciones 
Mide la cantidad de Kg/Pedidos 
no entregados por 
incumplimiento, error en cargue 
o avería. 
 
Índice de Efectividad, siendo mensual emitido 
por el mismo cliente que devuelve el 
producto no conforme, afectando la imagen 
de la empresa. 
Días de 
inventario 
Determina para qué periodo de 
tiempo en promedio la Empresa 
mantiene inventarios. Aplica 
para producto terminado y 
producto comercializado. 
 
 
 
Índice de Eficacia, permite saber el Estado 
real del Inventario frente a lo existente, por lo 
tanto permite ver las cantidades reales 
permitiendo planificar las compras  que van a 
realizarse. 
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Costo por Kilo 
Entregado 
Mide el costo total por cada kilo 
de producto entregado. 
 
Índice de Efectividad, mensual que permite 
ver cuántos recursos son necesarios para 
llevar los productos hacia su destino. Siendo 
útil para la medición de los costos. 
Cumplimiento 
de Proveedores 
Califica el nivel de cumplimiento 
en las entregas a tiempo.  
Índice de Eficacia, mensual, permitiendo  ver 
en términos de cantidad  entregado por parte 
del proveedor, sin embargo  se requiere otro 
indicador  de tiempos de entrega que 
complemente  este indicador 
Kilos 
Movilizados por 
Persona 
Mide la cantidad de kilos 
manipulados por persona. 
(Todo el personal Logístico) 
 
Índice de Efectividad, permite determinar   la 
cantidad requeridos para mover la cantidad 
del producto siendo necesario para la 
empresa. 
Nivel de 
Utilización de 
los Vehículos 
Consiste en determinar el nivel 
real de utilización de la flota. 
 
Índice de Efectividad, permite ver como se 
determina la flota de camiones para poder 
realizar los traslados de los productos, sine 
do necesario para ver los costos que implica   
no tener la capacidad real. 
Proceso de Calidad Análisis de Indicadores 
Calidad de 
materias primas 
e Insumos 
Nivel de satisfacción de la 
compañía con los proveedores 
 
 
Índice de Eficacia mensual, permitiendo 
tomar decisiones y calificación de los 
proveedores en el sentido de cumplimiento 
de las especificaciones de calidad de los 
insumos necesarios.  
Devoluciones 
Mide el nivel de aceptación del 
cliente, respecto a los productos 
entregados (fabricados). 
 
Índice de Eficacia, que permite determinar el 
rendimiento de la producción en términos de 
calidad, permitiendo dar un estimado de lo 
que realmente es conforme. 
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Nivel de Calidad 
Leche 
Mide el nivel de satisfacción de 
la compañía con el proveedor 
de la leche. 
 
Índice de Eficacia, permite brindar una 
calificación de la materia prima crítica que es 
la leche en términos de calidad. 
Eficiencia en la 
respuesta a los 
informes de  
Auditorías 
(Internas y 
Externas) 
Mide la eficiencia en las 
soluciones ejecutadas en las 
auditorías realizadas por los 
entes reguladores y/o clientes. 
 
Índice de Efectividad, permite ver solamente 
los resultados brindados por las auditorías 
realizadas por los clientes con el fin de dar 
mejora a los mismos, sin embargo este 
mismo indicador debería ser colocado en 
otros procesos para evaluar toda la Empresa. 
Proceso de Producción Análisis de Indicadores 
Capacidad 
Productiva 
Utilizada 
Mide los litros de leche 
procesados sobre los litros de 
leche totales que se pueden 
procesar según la capacidad 
instalada de los equipos. 
 
Índice de Efectividad, que permita saber 
utilizar la capacidad de los equipos utilizados 
de la materia prima leche, por lo tanto es 
importante para saber el uso de las marmitas 
de manera adecuada. 
Reprocesos 
Son los Kilogramos 
reprocesados sobre el total de 
Kilogramos producidos: los 
kilogramos de reproceso totales 
correspondientes a todas las 
áreas: calidad, logística, 
comercial y producción. 
 
Índice de Eficacia que se mide 
mensualmente, y el cual puede tener una 
relación. 
Rendimientos 
Línea 
Representa la cantidad de 
kilogramos obtenidos sobre la 
cantidad de leche utilizada. 
 
Índice de Efectividad, permite ver los 
productos obtenidos de acuerdo a la calidad 
de la materia prima que es la leche como 
materia prima principal. 
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Proceso de Compras Análisis de Indicadores 
Volumen de 
Compras 
Controla la evolución del 
volumen de compra en relación 
con el volumen de venta. 
 
Índice de eficiencia, que permite evaluar las 
compras totales, frente a las ventas que se 
generan. 
Tabla No 14. Información de los Indicadores actuales de la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: 
Mapa de Indicadores general del 2012 de la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A.  
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Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea la siguiente estructura de Plan 
Estratégico, abarcando todos los procesos de la Empresa: 
 
 Misión 
 Visión 
 Principios y valores corporativos 
 Objetivos Estratégicos  
 Actividades 
 Responsables 
 
Como primer paso para desarrollar la propuesta de Plan Estratégico, se 
realizó un replanteamiento de la misión, visión, principios y valores 
corporativos de la Empresa, así: 
 
Misión: Elaborar y distribuir productos de para Panadería y Pastelería de 
alta calidad, garantizando un impacto positivo en la vida de nuestros 
colaboradores, clientes, proveedores, accionistas y poblaciones cercanas, 
a través de un compromiso de vida, para lograr prosperidad colectiva. 
 
Elementos Estructura 
Partes Interesadas 
Colaboradores, clientes, proveedores, 
accionistas y poblaciones cercanas. 
Actividad Principal Elaborar y Distribuir. 
Que productos o servicios Productos para Panadería y Pastelería. 
Ventaja Competitiva 
De alta calidad, garantizando un impacto 
positivo en la vida de nuestros. 
Compromiso de 
Responsabilidad Social 
Empresaria 
A través de un compromiso de vida, para 
lograr prosperidad colectiva. 
Tabla No 15. Elementos para elaborar la propuesta de Misión de la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
 
Slogan: “Endulzamos tu vida” 
 
Visión: En el año 2018 ser la segunda compañía líder en Colombia en la 
elaboración y distribución de productos para Panadería y Pastelería, 
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cubriendo las necesidades del sector, a través de calidad e innovación y 
bajo costo. 
 
Elementos Estructura 
Objetivo ambicioso, 
desafiante y motivador 
Cubriendo las necesidades del sector, a través 
de calidad e innovación y bajo costo. 
Target Específico 
En Colombia en la elaboración y distribución de 
productos para Panadería y Pastelería. 
Plazo para el logro 
En el año 2018 ser la segunda compañía líder. 
Teniendo en cuenta que aunque la compañía 
lleva una estabilidad de 23 años en el mercado, 
pero que la intensidad de la competencia crece 
de manera muy rápida, el Horizonte de tiempo 
del plan estratégico para la empresa Productos 
Alimenticios Santillana S.A. es de 3 años, con el 
compromiso de revisar los objetivos y 
estrategias cada 6 meses y determinar las 
directrices necesarias para dar cumplimiento a 
lo establecido en el plan estratégico. 
Tabla No 16. Elementos para elaborar la propuesta de Visión de la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores. 
 
Principios 
 Responsabilidad: Todas las personas que hacen parte de la compañía, 
tomarán decisiones morales y/o racionales por sí mismas, siendo garantes 
de todas las acciones que dependan de ellas. 
 Trabajo En Equipo: Implica hacer parte de un grupo, trabajando de manera 
conjunta y aportando el conocimiento individual en favor del logro de metas 
y propósitos. 
 Excelencia: El compromiso de todas las personas que trabajan en 
Productos Alimenticios Santillana S.A. está enmarcado en el logro y en la 
realización de metas y objetivos con calidad. 
 
Valores 
 Honestidad: Es el respeto a la verdad. 
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 Respeto: Actuar teniendo en cuenta la dignidad de la otra persona, 
entendiendo los derechos y deberes. 
 Justicia: En la organización se refiere el respeto y equidad en las acciones, 
teniendo en cuenta que todas las personas son iguales. 
 Compromiso: El esfuerzo de satisfacer las necesidades de los clientes 
tanto internos como externos, demuestra la capacidad de cada una de las 
personas de Productos Alimenticios Santillana S.A. 
 
Finalmente, se establecieron los objetivos estratégicos con sus 
correspondientes actividades y responsables: 
 
Objetivos Actividades Responsables 
1. Brindar 
productos de 
calidad, con un 
precio justo y en 
el tiempo 
oportuno, 
cumpliendo con 
las expectativas 
del cliente. 
Liberación de productos 
terminados para evitar que 
un producto no conforme 
se convierta en una queja 
del cliente. 
 
Registro y cálculo por 
producto no conforme 
(detectados en el 
transcurso de la cadena 
de valor). 
 Calidad: Registro de 
liberación sobre órdenes 
de pedido previo 
embalaje de los 
productos. 
 Calidad: Registros 
adicionales de productos 
no conformes 
detectados en la cadena 
de valor. 
2. Ofrecer al cliente 
nuevos 
productos, que 
cubran sus 
necesidades y 
expectativas. 
Estructurar el proceso de 
Investigación y desarrollo, 
incluir la participación de 
clientes y colaboradores 
de la empresa a través de 
las sugerencias que 
hacen. 
 Talento Humano: 
Registro y medición del 
índice de creatividad. 
 Investigación y 
Desarrollo: Cálculo de 
innovación por 
sugerencias de clientes. 
3. Controlar y 
estandarizar los 
procesos de 
producción para 
la eficiencia y 
eficacia de los 
mismos. 
Caracterizar y documentar 
cada proceso. 
 
 
Llevar a cabo su 
divulgación. 
 
Hacerlos parte de las 
inducciones y re-
inducciones de cada 
cargo. 
 Cada Director de 
proceso hará la 
documentación del 
mismo. 
 En cada proceso se 
llevará a cabo su 
divulgación.  
 Talento Humano incluirá 
esta información en la 
agenda de inducción o 
re-inducción según 
aplique el cargo. 
4. Cumplir en el 
tiempo requerido 
Acordar como control 
interno desde el área 
 Dirección Comercial. 
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los pedidos 
confirmados a 
producción y 
entregas de los 
mismos al 
cliente. 
Comercial un tiempo de 
brecha entre el solicitado 
por el cliente y el pedido al 
área de producción. 
 
Establecer previo acuerdo 
con el cliente un 
compromiso con el área 
de producción según su 
agenda de pedidos. 
5. Disminuir los 
costos de no 
calidad en todos 
los procesos de 
la Empresa. 
Definir las variables a 
medir como costos de no 
calidad. 
Definir los datos 
requeridos en tomar 
dentro de cada variable. 
 
Medir periódicamente para 
toma de decisiones. 
 Cada director de 
proceso es responsable 
de revisar los cálculos 
que se recogen en su 
proceso para cálculos 
de costos de no calidad. 
 La Gerencia General es 
responsable de solicitar 
su cierre para medición 
y seguimiento periódico. 
6. Racionalizar los 
gastos y costos 
de todos los 
procesos de la 
Empresa,  
mediante la 
medición y 
seguimiento de 
los mismos. 
Registros de consumos en 
materia prima, horas 
hombre, horas de trabajo 
por máquina por cada 
orden de pedido para 
poder manejar el cuadro 
de mando integral en 
detalle de costos. 
 
Costos de inventarios en 
físico para comparar Vs 
cifras de inventario en el 
sistema. 
 
Definir plantillas de 
indicadores para registrar 
datos requeridos para 
cálculo de indicadores. 
 
 Operativos de 
producción: Toma de 
datos requeridos por el 
área financiera. 
 
 Logística: Toma física 
de inventarios. 
 
 Directores de cada 
proceso, diseño de 
plantillas para registro 
de datos requeridos. 
7. Incrementar los 
ingresos de la 
Empresa 
Productos 
Alimenticios 
Santillana S.A, 
mediante la 
Discriminación y cálculo 
de costos, ejemplo costos 
de materia prima, costos 
de insumos, horas hombre 
del personal de 
producción, para poder 
identificar en que 
porcentaje impacta cada 
 Operativos de 
producción: Toma de 
datos requeridos por el 
área financiera. 
 
 Proceso Financiero: 
Cálculo de costos en 
detalle y desglose de la 
95 
 
 
fidelización y 
consecución de 
clientes. 
uno sobre el total de 
costos para poder 
intervenir y controlar. Esto 
permite tomar decisiones 
en una variable específica 
si se detecta que su 
crecimiento ocupa cada 
vez más porcentaje sobre 
el total de costos de la 
producción. 
 
Gestión de cobro de 
cartera para intervenir 
casos de mora aportando 
a alcanzar los ingresos 
esperados cada mes. 
cifra de costos de 
producción, 
 
 
8. Generar 
programas de 
bienestar de los 
empleados de la 
Empresa, con la 
finalidad de 
garantizar su 
motivación y alto 
rendimiento. 
Identificar las actividades 
de bienestar laboral que 
están en el alcance de 
desarrollar como 
Empresa. 
 
Medir el impacto de estas 
actividades en relación 
con el comportamiento de 
la motivación del personal 
y su rendimiento. 
 
Asociar los resultados de 
esta medición con los 
resultados de la 
evaluación de 
desempeño. 
 Talento Humano: 
Diseñar e identificar 
actividades de bienestar 
laboral. 
 
 Talento Humano: Cruzar 
resultados de la 
medición de clima 
laboral con evaluaciones 
de desempeño para 
identificar brechas de 
motivación y 
rendimiento. 
9. Generar 
programas de 
bienestar de los 
empleados de la 
Empresa, con la 
finalidad de 
garantizar su 
motivación y alto 
rendimiento. 
Tabla No 17. Despliegue de actividades y responsables de los objetivos 
estratégicos planteados en la propuesta de Plan Estratégico para la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
 
Teniendo presente que las actividades anteriores estipulan la medición por 
medio de indicadores, se realizó una revisión de los indicadores actuales 
de la Empresa y se determinó la generación de un Cuadro de Mando 
Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) según el modelo propuesto por 
Robert Kaplan y David Norton, el cual contempla medidas de gestión no 
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solo financieras y económicas, sino también medidas de impacto en el 
mercado,  satisfacción del cliente y  estímulo a los empleados para generar 
el éxito y para mantenerlo. Adicionalmente, es una herramienta que permite 
integrar todos los indicadores a los objetivos estratégicos de la Empresa. 
 
La creación del Cuadro de Mando Integral  se basó en los siguientes 
puntos: 
 
1. Plan estratégico de la Empresa. 
 
Teniendo en cuenta que para todo proceso de seguimiento y evaluación el 
punto de partida es la Planeación Estratégica de la Empresa, se tuvo 
presente el inicio de este numeral 13.2 en donde se definió la misión, 
visión, valores y principios y objetivos estratégicos de Productos 
Alimenticios Santillana S.A 
 
2. Definición de perspectivas del Cuadro de Mando Integral:  
 
El CMI se basa en indicadores estructurados en torno a las cuatro 
perspectivas clave de una organización. Para el caso de Productos 
Alimenticios Santillana S.A, se establecieron las siguientes: 
 
a) Perspectiva de resultados económicos – financieros: Enfocada en 
aumentar los ingresos de la Empresa. Lo cual generará confianza en los 
accionistas de la misma. 
Esta perspectiva se alimenta directamente de la perspectiva del cliente. 
b) Perspectivas del cliente: Evalúa el nivel de satisfacción del cliente, el cual 
se ve reflejado en los resultados financieros esperados.  
Esta perspectiva se alimenta directamente de la perspectiva de los 
procesos internos. 
c) Perspectivas de los procesos internos: Enfocada en entregar generar el 
producto o servicio que el cliente está esperando, logrando su satisfacción. 
Esta perspectiva se alimenta directamente de la perspectiva de los 
empleados. 
d) Perspectivas de la formación y el crecimiento: Está relacionada con el 
proceso de aprendizaje e innovación que se debe generar en todo el 
equipo de la Empresa, para lograr los objetivos que se dan en la 
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perspectiva de los procesos internos. Se debe enfocar en la capacitación 
continua y en la evaluación del nivel de satisfacción del personal interno. 
 
 
Gráfico No 5. Diagrama de Perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
Fuente: Sistema de Indicadores de Gestión de Uribe Macías & Reinoso 
Lastra, 2014. 
Se debe tener presente que debe existir una relación entre los indicadores 
de todas las perspectivas, partiendo de la visión y estrategias de la 
Empresa. 
 
3. Construcción del cuadro de mando integral: Se tuvieron en cuenta los 
siguientes aspectos. 
 
a) Ámbito de trabajo: Productos Alimenticios Santillana S.A. 
 
b) Identificación de objetivos y factores críticos de éxito por perspectiva: 
 
Cabe resaltar que los factores críticos de éxito son el conjunto mínimo 
(limitado) de áreas (factores o puntos) determinantes en las cuales, si se 
obtienen resultados satisfactorios, se asegura un desempeño exitoso para 
un individuo, un departamento o una organización. 
Para determinar los factores críticos de éxito se tuvieron presentes los 
siguientes cuestionamientos: 
Perspectiva Financiera: Para tener éxito financieramente ¿Cómo deben 
vernos nuestros inversionistas?- 
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Perspectiva del Cliente: Para lograr nuestra visión ¿Cómo deben 
percibirnos nuestros clientes?. 
Perspectiva de procesos internos: Para satisfacer a nuestros inversionistas 
y clientes ¿En qué procesos debemos darles excelencia?. 
Perspectiva de la formación y el crecimiento: Para lograr nuestra misión 
¿Cómo debemos apoyarnos en nuestras habilidades para mejorar e 
innovar?. 
Perspectiva Objetivos Factor Crítico de Éxito 
Financiera 
Racionalizar los gastos y costos 
de todos los procesos de la 
Empresa,  mediante la medición y 
seguimiento de los mismos. 
 
Incrementar los ingresos de la 
Empresa Productos Alimenticios 
Santillana S.A, mediante la 
fidelización y consecución de 
clientes. 
Precios competitivos en el 
mercado. 
 
Incremento de número de 
clientes y unidades 
producidas. 
 
Del cliente 
Brindar productos de calidad, con 
un precio justo y en el tiempo 
oportuno, cumpliendo con las 
expectativas del cliente. 
 
Ofrecer al cliente nuevos 
productos, que cubran sus 
necesidades y expectativas. 
Productos que superan las 
expectativas del cliente. 
 
Nuevos clientes. 
 
De procesos 
internos 
Controlar y estandarizar los 
procesos de producción para la 
eficiencia y eficacia de los 
mismos. 
 
Cumplir en el tiempo requerido los 
pedidos confirmados a producción 
y entregas de los mismos al 
cliente. 
 
Disminuir los costos de no calidad 
en todos los procesos de la 
Empresa. 
Actividades que 
incrementen la cadena 
valor. 
 
Incremento de nuevos 
productos. 
 
Herramientas de medición  
y seguimiento. 
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De la 
formación y 
el 
crecimiento 
Ejecutar programas de 
capacitación, para el 
fortalecimiento de las 
competencias necesarias en el 
desarrollo del trabajo de cada uno 
de los empleados de la Empresa. 
 
Generar programas de bienestar 
de los empleados de la Empresa, 
con la finalidad de garantizar su 
motivación y alto rendimiento. 
 
Disminuir el índice de rotación, 
mantener en cero el índice de 
mortalidad por accidentes 
laborales y controlar ausentismo 
laboral. 
Desempeño del personal 
después  de la 
capacitación. 
 
Disminución de accidentes, 
incidentes y enfermedad 
laboral. 
 
Disminución de rotación. 
Tabla No 18. Despliegue de actividades y responsables de los objetivos 
estratégicos planteados en la propuesta de Plan Estratégico para la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores. 
 
c) Selección de indicadores y situación en el CMI: Para realizar esta selección 
se tomaron aquellos indicadores (de los actuales) que se evaluaron como 
viables y su alineación a la planeación estratégica de la Empresa. 
 
A continuación, se plantea el CMI, que la Gerencia debe analizar para dar 
cumplimiento al Plan Estratégico expuesto. Este cuadro se compone de los 
siguientes ítems: 
 
Perspectivas: Son las cuatro áreas de interés que tiene una Empresa, a 
través de las cuales se desarrollan los objetivos estratégicos, mediante 
indicadores. 
 
Porcentaje de importancia estratégica de la perspectiva: Es el 
porcentaje establecido por la Empresa para cada una de las perspectivas, 
teniendo en cuenta su impacto en el desarrollo del Plan Estratégico de la 
Empresa. 
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Objetivo Estratégicos: Corresponden a los resultados esperados por la 
organización en un horizonte de tiempo a largo plazo, los cuales se derivan 
de la visión y permiten llevar a la operación su alcance. 
Proceso: Hace referencia a todas las áreas de la organización. 
 
Indicador: Relación entre variables cuantitativas o cualitativas que permite 
observar la situación y las tendencias de cambio generadas en el objeto o 
fenómeno observado, respecto de objetivos y metas esperadas. 
 
Descripción: Especificación de cada indicador. 
 
Variables relacionadas: Expresión del indicador. 
 
Sistema Táctico: Es el porcentaje de importancia establecido por la 
Empresa dentro de la perspectiva. 
 
Meta: Valor de referencia en cuanto a cumplimiento para cada indicador. 
 
Valor obtenido: Resultado de la medición. 
 
Relación del resultado (R): Corresponde al valor obtenido en la medición, 
sobre la meta propuesta por la Empresa. 
 
Porcentaje de resultado por Perspectivas: 
 
 de cada indicador)) x  
% de Importancia Estratégica de la Perspectiva 
 
Resultado Total del Cuadro de Mando Integral: 
 
 
 
 
Nota: El valor obtenido, la relación del resultado (R), los resultados por 
perspectivas y el resultado total del Cuadro de Mando Integral, se deben 
calcular una vez se inicien las mediciones. 
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Perspectiva Financiera (Porcentaje de importancia Estratégica: 30%) 
Objetivo Estratégico: 
 Racionalizar los gastos y costos de todos los procesos de la Empresa,  mediante la medición y seguimiento de los mismos. 
 Incrementar los ingresos de la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A, mediante la fidelización y consecución de clientes. 
Proceso Indicador Descripción Variables relacionada 
Sistema 
Táctico 
Meta Valor R 
Contabilidad 
Rotación de 
Cartera 
Mide los días en los que se hace 
efectivo el recaudo de la cartera 
(teniendo en cuenta que el plazo 
pactado sean 30 días). 
 
 
10% 
30 Días 
(30-45 Días) 
  
Comercial 
Cumplimiento 
Presupuestal 
Mide el cumplimiento del presupuesto 
de ventas x canales, líneas y 
referencias; evalúa los canales donde 
no se está cumpliendo y la revisión 
de las causales de la desviación, 
Periodicidad Mensual. 
 
10% 
>=95% 
95-100% 
  
Financiero EBITDA 
Ingresos antes de Intereses, 
Impuestos, Depreciaciones y 
Amortizaciones. 
 10% 
>Rentabilidad 
Operativa 
  
Financiero 
Rentabilidad 
Bruta 
Refleja la capacidad de la empresa 
en la generación de utilidades antes 
de gastos de administración y ventas, 
otros ingresos y egresos e impuestos 
 
15% 
40% 
26-40% 
  
Financiero 
Rentabilidad 
Operacional 
Refleja la rentabilidad de la compañía 
en el desarrollo de su objeto social  
10% 
12% 
8-12% 
  
Financiero 
Rentabilidad 
Neta 
Mide la rentabilidad después de 
impuestos de todas las actividades 
de la empresa 
 
 
15% 
10% 
6-10% 
  
Financiero Prueba Ácida 
Verifica la capacidad de la empresa 
para cancelar sus obligaciones 
corrientes sin depender de la venta 
de sus existencias 
 
10% 
=1% 
1% 
  
Financiero 
Capital de 
Trabajo 
capacidad de pagar sus 
compromisos a su vencimiento y al 
mismo tiempo satisfacer 
contingencias e incertidumbres 
 10%  
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Financiero 
Cumplimiento 
presupuestal 
(Costos y 
gastos) 
Mide y controla la ejecución de 
presupuesto por proceso   
10% 
>=100% 
80-100% 
 
 
Porcentaje de resultado de la perspectiva Financiera: 
 
 
Tabla No 19. Despliegue de Indicadores desde la Perspectiva Financiera. Fuente: Autores. 
 
Indicadores retirados 
 
 Facturación: Este indicador buscaba identificar netamente las causas por las cuales se presentaban anulación en 
facturas, asociándolas a las áreas involucradas, sin embargo sobre una factura anulada y su causa no se relaciona 
una toma de decisiones que encamine a cumplir el objetivo estratégico del control de costos e incremento de 
ventas. 
 Valor pedido Promedio Pedido: Este indicador buscaba entregar un detalle de ventas obtenidas por canal, 
vendedor y cliente, sin embargo el resultado total de ventas se entrega en otros indicadores incluidos en esta 
perspectiva. 
 Rotación de cartera: Desde el proceso de contabilidad se mide este dato. 
 Rotación de inventarios: Se considera que el indicador pierde peso sobre la toma de decisiones, teniendo en 
cuenta los planes de pago que se den a los clientes, los créditos para pago no son de un tiempo estándar sino 
acorde a las negociaciones del proceso comercial y cada uno de ellos. 
 
Indicadores generados (nuevos) 
 
 Cumplimiento presupuestal (Costos y gastos): Se propone con el fin de llevar un control periódico y a tiempo sobre 
los costos y gastos presentados por proceso Vs lo presupuestado en cada rubro. 
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Perspectiva del Cliente (Porcentaje de importancia Estratégica: 25%) 
Objetivo Estratégico: 
 Brindar productos de calidad, con un precio justo y en el tiempo oportuno, cumpliendo con las expectativas del cliente. 
 Ofrecer al cliente nuevos productos, que cubran sus necesidades y expectativas. 
Proceso Indicador Descripción Variables relacionada 
Sistema 
Táctico 
Meta Valor R 
Calidad 
Devoluciones 
Calidad 
Mide el nivel de aceptación del 
cliente, respecto a los productos 
entregados (fabricados).  
10% 
<=5% 
0-5% 
  
Logística Agotados 
Mide los Kg de producto que no 
fueron despachados y generaron 
incumplimiento a los clientes. 
Refleja además la coordinación 
entre las áreas y la asertividad de 
la planificación de la producción. 
 
10% 
<=5% 
0-5% 
  
Logística 
Devoluciones 
Logística 
Mide la cantidad de Kg/Pedidos no 
entregados por incumplimiento, 
error en cargue o avería.  
10% 
<=5% 
0-5% 
  
Comercial 
Devoluciones 
Comercial 
Mide la cantidad de Kg/Pedidos no 
entregados por error comercial, 
punto de venta cerrado o dinero. 
 
 
 
 
10% 
<=5% 
0-5% 
  
Comercial 
Índice de 
retención de 
clientes 
Mide efectividad de las estrategias 
y calidad del servicio al cliente.  
19% 
>=80% 
80-100% 
 
 
Comercial 
Índice de 
incorporación de 
nuevos clientes 
Mide el porcentaje de clientes 
nuevos, midiendo la eficacia del 
equipo de ventas.  
19% 
>=10% 
10-20 
  
Comercial 
 
Índice de 
reincorporación 
de clientes 
 
 
 
Mide la eficacia de la Empresa en 
la reincorporación de sus clientes. 
 
 
 
 
2% Informativo 
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Comercial 
Satisfacción de 
cliente externo 
respecto al 
servicio 
Determina la evaluación del cliente 
sobre el servicio prestado. Se 
realiza mediante entrevista o 
encuesta.  
20% 
>80% 
80-100% 
  
Porcentaje de resultado de la perspectiva del Cliente: 
 
 
Tabla No 20. Despliegue de Indicadores desde la Perspectiva  del Cliente. Fuente: Autores 
 
Indicadores retirados 
 
 Crecimiento en Clientes: Serán reemplazados por dos nuevos indicadores que presentan en detalle la retención de 
clientes y la vinculación comercial de nuevos. 
 
Indicadores generados (nuevos) 
 
 Índice de retención de clientes: Presenta en detalle los clientes que desertan con el fin de identificar sus causas y 
tratarlas como oportunidad de mejora. 
 Índice de incorporación de nuevos clientes: Presenta en forma global el número de nuevos clientes por periodo 
medido. 
 Índice de reincorporación de clientes: Mide el impacto de la gestión comercial y mercadeo sobre recuperación de 
clientes. 
 Satisfacción de cliente externo respecto al producto y servicio (atención al cliente): Mide el nivel de satisfacción 
frente al nivel esperado por parte de la compañía sobre los productos y la atención recibida por los clientes. 
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Perspectiva de Procesos Internos (Porcentaje de importancia Estratégica: 25%) 
Objetivo Estratégico: 
 Controlar y estandarizar los procesos de producción para la eficiencia y eficacia de los mismos. 
 Cumplir en el tiempo requerido los pedidos confirmados a producción y entregas de los mismos al cliente. 
 Disminuir los costos de no calidad en todos los procesos de la Empresa. 
Proceso Indicador Descripción Variables relacionada 
Sistema 
Táctico 
Meta Valor R 
Producción 
Capacidad 
Productiva 
Utilizada 
Mide los litros de leche procesados 
sobre los litros de leche totales que 
se pueden procesar según la 
capacidad instalada de los equipos  
5% 
>80% 
80-100% 
  
Producción Reprocesos 
Son los Kilogramos reprocesados 
sobre el total de Kilogramos 
producidos: los kilogramos de 
reproceso totales correspondientes a 
todas las áreas: calidad, logística, 
comercial y producción. 
 
5% 
<10% 
0-10% 
  
Producción 
Rendimientos 
Línea 
Representa la cantidad de kilogramos 
obtenidos sobre la cantidad de leche 
utilizada.  
3.5% 
>95% 
95-100% 
  
Logística 
Costo por Kilo 
Entregado 
Mide el costo total por cada kilo de 
producto entregado. 
 
2% Informativo 
  
Logística 
Días de  
inventario 
Determina para qué periodo de 
tiempo en promedio la Empresa 
mantiene inventarios. Aplica para 
producto terminado y producto 
comercializado. 
 
 
 
4% 
30 Días 
Importados >90 
días, Nacionales 
> 30 días 
  
Logística 
Nivel de 
Utilización de 
los Vehículos 
Consiste en determinar el nivel real 
de utilización de la flota. 
 
3.5% 
<70% 
65-70% 
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Logística 
Cumplimiento 
de Proveedores 
Califica el nivel de cumplimiento en 
las entregas a tiempo.  
3.5% 
>90% 
90-100% 
  
Logística 
Entregas 
Conformes 
Mide el nivel de efectividad en la 
entrega de los pedidos acorde con la 
necesidad del cliente (Cantidad, 
Presentación, Justo a Tiempo, 
Documentación). 
 
5% 
>90% 
90-100% 
  
Mercadeo Promociones 
Mide el desempeño en cuanto a 
volúmenes y penetración de las 
promociones realizadas por 
Mercadeo y Ventas 
 
3.5% 
100% 
100-100% 
  
Mercadeo 
Impacto en 
campañas de 
Mercadeo 
Efecto de la Inversión sobre el 
crecimiento en ventas, mide el 
porcentaje de la inversión sobre el 
total de la venta obtenida. 
 
 
3.5% 
<=13% 
13-15% 
  
Mercadeo 
Cumplimiento 
en Actividades 
Programadas 
Mide las actividades realizadas sobre 
las actividades programadas  
3.5% 
>=80% 
80-100% 
  
Mercadeo 
Impacto de 
actividades 
Mide la efectividad de la participación 
en un evento  (Feria, Rifa, 
Capacitación).  
3.5% 
>50% 
50-100% 
  
Comercial 
Efectividad en 
Visitas 
(Vendedor) 
Mide la efectividad en las visitas 
realizadas a diario por los 
vendedores.  
3.5% 
100% 
100% 
  
Compras 
Volumen de 
Compras 
Controla la evolución del volumen de 
compra en relación con el volumen 
de venta.  
2% Informativo 
  
Calidad 
Calidad de 
Materias Primas 
Nivel de satisfacción de la compañía 
con los proveedores de materias 
primas (MP).  
5% 
<=5% 
0-5% 
  
Calidad 
Calidad de 
Insumos 
Nivel de satisfacción de la compañía 
con los proveedores de insumos. 
 
5% 
<=5% 
0-5% 
  
Calidad 
Eficiencia en la 
respuesta a los 
informes de  
Auditorías 
(Internas y 
Externas) 
Mide la eficiencia en las soluciones 
ejecutadas en las auditorías 
realizadas por los entes reguladores 
y/o clientes 
 
4% 
100% 
100% 
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Calidad 
Índice de 
reclamos 
Mide el número de respuestas 
ejecutadas, sobre el número de 
reclamos.  
4% 
100% 
100% 
 
  
Producción 
Cumplimiento 
de fecha de 
entrega 
Determina el cumplimiento de las 
fechas que han sido pactadas entre 
el proceso logístico y producción.  
4% 
>95% 
95-100% 
  
Producción 
Participación de 
defectos 
Mide la proporción de cada posible 
defecto, sobre el total de productos 
defectuosos.  
2% Informativo 
  
Producción  
Importancia de 
los suministros 
Mide el costo de entradas o 
suministros para la producción sobre 
el total de costo real  
4% 
<=35% 
28-35% 
 
 
Producción 
Efectividad del 
mantenimiento 
Mide los costos asociados al 
mantenimiento de equipos, sobre el 
costo generado por el tiempo que 
demanda dicha actividad. 
RPS: Costo de reposición o 
reparación de máquina en el año. 
PRD: Costo de producción obtenido 
con las máquinas (Total de 
producción $/Horas de trabajo de las 
maquinas). 
HMP: Hora de máquinas productivas 
en el año. 
RPR: Costo total de reparaciones. 
MNT: Costo de mantenimiento 
preventivo. 
DSP:Costo de desperdicio originado 
por mantenimiento y reparaciones. 
HMO: Horas de máquina ociosas por 
descompostura, mantenimiento y 
reparación. 
 
2% Informativo  
 
Producción 
Productividad 
Humana 
Mide el costo total de producción, 
sobre el costo del total de personas 
involucradas en dicho proceso.  
3.5% 
<=20 
18-20% 
 
 
Producción Nivel de Calidad 
Mide el costo total de producto 
conforme, sobre el costo total de 
Kilogramos fabricados.  
4% 
>92% 
92-100% 
  
Producción Desperdicios 
Mide el costo total de los Kilogramos 
de desperdicio generados en 
fabricación, sobre el costo total de 
Kilogramos producidos. 
 
4% 
>=10% 
0-10% 
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Investigación 
y Desarrollo 
Innovación 
Mide la efectividad de los aportes de 
los clientes 
 
2% Informativo 
  
Todos los 
procesos 
Participación 
por proceso 
Mide la eficiencia de cada proceso y 
su aporte a la Empresa 
 
2% Informativo 
  
Todos los 
procesos 
Actualización de 
documentación 
Refleja el grado de actualización de 
los documentos en cada proceso, 
acorde con el mejoramiento continuo.  
3.5% 
>95% 
95-100% 
  
Porcentaje de resultado de la perspectiva de procesos internos: 
 
 
Tabla No 21. Despliegue de Indicadores desde la Perspectiva  del Proceso Interno. Fuente: Autores 
 
Indicadores retirados 
 
 Nivel de Calidad de la leche: Se encuentra incluido en el indicador que mide calidad de materias primas. 
 
Indicadores generados (nuevos) 
 
 Índice de reclamos: Mide el nivel de respuesta y gestión sobre las quejas recibidas, su tratamiento y respuesta al 
cliente. 
 Cumplimiento de fecha de entrega: Indicador Just Time. 
 Participación de defectos: Para clasificar los defectos por los cuales se clasifican como productos no conforme e 
identificar su impacto sobre la cantidad de productos no conforme. 
 Importancia de los suministros: Con el fin de identificar el impacto que tienen los suministros sobre el costo de 
producción y poder generar controles de optimización que aporten a mejorar la rentabilidad. 
 Efectividad del mantenimiento: Con el fin de medir rendimiento de la producción asociada al desempeño de las 
máquinas. 
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 Productividad Humana: Para determinar el impacto que tiene sobre el costo de producción la mano de obra del 
proceso e identificar variables que puedan ser controladas para optimizar la rentabilidad. 
 Nivel de Calidad: Para identificar rendimiento sobre los controles de calidad aplicados en la cadena de valor (hasta 
terminar la producción). 
 Desperdicios: Con el fin de definir registros para calcular costos de desperdicios e identificar su impacto sobre el 
costo total de la producción.  
 Innovación: Mide el aporte de las sugerencias sobre el nivel de innovación, calcula el número de sugerencias 
llevadas a cabo en relación con mejoras o nuevos productos. 
 Participación por proceso: Mide el impacto de cada proceso Vs las solicitudes a resolver por la Empresa. 
 Actualización de documentación: Con el fin de evitar documentos obsoletos en uso por parte de algunos procesos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
110 
 
 
 
 
Perspectiva de formación y Crecimiento (Porcentaje de importancia Estratégica: 20%) 
Objetivo Estratégico: 
 Ejecutar programas de capacitación, para el fortalecimiento de las competencias necesarias en el desarrollo del trabajo de cada uno de los 
empleados de la Empresa. 
 Generar programas de bienestar de los empleados de la Empresa, con la finalidad de garantizar su motivación y alto rendimiento. 
 Disminuir el índice de rotación, mantener en cero el índice de mortalidad por accidentes laborales y controlar ausentismo laboral. 
Proceso Indicador Descripción Variables relacionada 
Sistema 
Táctico 
Meta Valor R 
Talento 
Humano 
Ausentismo 
Mide los días perdidos por la 
compañía por ausencias del 
trabajador (Permisos, Ausencias 
Injustificadas, Retardos, 
Incapacidades por EPS) 
 
10% 
<5% 
0-5% 
  
Talento 
Humano 
Accidentalidad 
Mide los días perdidos por la 
compañía por ausencias del 
trabajador por accidentes de trabajo 
(ARP) 
20% 
0% 
0-0 
  
Talento 
Humano 
Rotación 
Determina la rotación del personal en 
la compañía por área (Informar el 
Análisis de la desvinculación) 
 
10% 
<=2% 
0-2% 
  
Talento 
Humano 
Lead Time 
Mide el tiempo de respuesta del Área 
de Recursos Humanos para cubrir 
una vacante. 
 
 
 
6% 
<=15 días 
0-15 días 
  
Talento 
Humano 
Índice de 
creatividad 
Mide la participación del personal 
sobre las oportunidades de mejora de 
la compañía.  
2% Informativo   
Talento 
Humano 
Medición de 
eficiencia en los 
planes de 
capacitación 
Mide el grado de entendimiento del 
personal, con respecto a la 
capacitación realizada.  
20% 
>75% 
75-100% 
  
Talento 
Humano 
Suministro de 
personal 
requerido para 
el proceso 
Mide el número de personal actual 
contratado sobre el número de 
personal real requerido para el 
proceso. 
 
10% 
=100% 
100% 
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Talento 
Humano 
Clima Laboral 
Mide el impacto de las actividades de 
bienestar laboral y otros factores 
intra-laborales. 
Según metodología diseñada por el 
área de TTHH o asesor externo. 
2% Informativo   
Talento 
Humano 
Capacitación a 
Empleados 
Mide la cobertura de formación en la 
compañía 
 
20% 
>90% 
90-100% 
  
Porcentaje de resultado de la perspectiva de formación y crecimiento: 
 
 
Tabla No 22. Despliegue de Indicadores desde la Perspectiva  de Formación y Crecimiento. Fuente:Autores. 
 
Indicadores retirados 
 
 Plan de capacitación: No evidencia una medición en el impacto de las capacitaciones sobre el personal, será 
reemplazado por la medición de eficiencia en los planes de capacitación. 
 Bienestar social: No hay una relación en el impacto que generan las actividades de bienestar laboral con el número 
de horas que se ocupan para su desarrollo. 
 Faltas disciplinarias: Se considera la cantidad de procesos disciplinarios como un dato no esencial para medir el 
alcance de los objetivos estratégicos, es una función que debe manejar el área de TTHH. 
 
Indicadores generados (nuevos) 
 
 Índice de creatividad: Mide la participación del personal en las oportunidades de mejora que se presentan en la 
compañía, como canal para incentivar dicha participación. 
 Medición de eficiencia en los planes de capacitación: Representa el impacto de las capacitaciones sobre el 
personal que las recibe. 
 Suministro de personal requerido para el proceso: Con el fin de identificar si las contrataciones hechas abastecen 
el requerimiento de tareas por proceso o identificar potenciales casos de recarga laboral en los procesos. 
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 Clima Laboral: 
Busca medir el impacto de las actividades de bienestar laboral para ver su mejora o comportamiento en relación 
con el desempeño y motivación del personal, estas mediciones deben incluir encuestas al personal sobre su 
posición frente a factores intra-laborales y en algunos casos extra laborales (transporte, etc), para poder intervenir 
variables que puedan hacer del trabajo una zona en confort para los colaboradores y afectar positivamente su 
motivación y rendimiento. 
 Capacitación a 
Empleados: hecha la medición de la efectividad en las capacitaciones dadas por la empresa es importante conocer 
que personal se ha cubierto según el plan de capacitación. 
 Establecimiento de fichas de indicadores: Se estableció la siguiente planilla, para estipular los resultados de cada 
indicador de manera mensual y así tener un consolidado que permita ver las tendencias en el tiempo. 
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Gráfico No 6. Plantilla de Indicadores propuesta para la Empresa de 
Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
 
Con el Cuadro de Mando Integral generado para la Empresa Productos 
Alimenticos Santillana S.A, se generará los controles necesarios en cada 
proceso, a partir de los cuales se lograrán los objetivos estratégicos 
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generados. Cabe resaltar, que es responsabilidad de la Empresa, generar 
su implementación, seguimiento y actividades de motivación. 
 
PRODUCTO OBTENIDO: “Propuesta de Plan Estratégico para la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A.”. 
 
Al revisar la planeación estratégica de la Empresa, se encuentra una 
misión, visión, valores corporativos y un solo direccionamiento hacia al 
cumplimiento de objetivos comerciales. Adicionalmente, dicha planeación 
solo es conocida a nivel de proceso.  
 
Por lo anterior se generó una propuesta de planeación estratégica para la 
Empresa, estructurada de la siguiente manera: 
1. Misión 
2. Visión 
3. Principios y valores corporativos 
4. Objetivos Estratégicos  
5. Actividades 
6. Responsables 
 
Para los puntos 1, 2, 3, se generó un rediseño y para los puntos 4, 5, 6 
se generó una propuesta, incluyendo todos los procesos de la Empresa. 
 
Adicionalmente, se estableció el Cuadro de Mando Integral (CMI) que la 
Empresa podrá utilizar para la medición y seguimiento de cada actividad, 
teniendo presente que actualmente se cuenta con una matriz de 
indicadores por proceso, que no se encuentra ligada a los objetivos 
estratégicos de la Empresa.  
El CMI, proporcionará lineamientos base para que Productos Alimenticios 
Santillana S.A, enfoque sus actividades hacia los objetivos estipulados, 
para generar la toma de decisiones acertadas, que busquen el 
crecimiento y mejora continua de la Empresa. Además permitirá 
encaminar a todo el personal, Directivos y Gerente, hacia un mismo fin.  
 
Finalmente, se determinaron los perfiles de cargo para los Directivos de 
cada proceso (Ver Anexo1: Perfiles de Cargo). 
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13.3 Diseñar y establecer la documentación base para el funcionamiento 
del modelo planteado. 
 
- Planteamiento del modelo de seguimiento y medición aplicado a la 
planeación estratégica de la compañía. 
 
 
 
 
 
13.4 Construir un modelo de seguimiento, medición y evaluación de costos 
basado en herramientas de control. 
 
- Diseño del modelo de seguimiento, medición y evaluación de costos basado 
en herramientas de control. 
 
PRODUCTO OBTENIDO: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PRODUCTO OBTENIDO: Manual para la definición e implementación de 
indicadores de gestión (Ver Anexo 2:Manual de Implementación de 
Indicadores). 
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Gráfico No 7. Diagrama Sistema de Gestión de seguimiento y medición 
propuesto para la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: 
Autores 
 
En el Gráfico N°7, se plantea el modelo de seguimiento y medición para la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A., conformado por tres ciclos: 
el primer ciclo corresponde al Diagnóstico realizado en la Empresa. Para 
ello se identificaron los procesos que integran la Organización y 
posteriormente se realizó una evaluación de los mismos mediante las 
entrevistas profundas a cada uno de los Directores de Proceso, y el uso de 
Herramientas como AMEF, HACCP y DOFA, permitiendo evaluar de 
manera cuantitativa la necesidad de establecerse un sistema de 
seguimiento y medición de los puntos críticos atacar, para disminuir los 
costos de no calidad. 
 
En un segundo ciclo, tras el diagnóstico de la Compañía; se evaluó el  Plan 
Estratégico actual, para determinar si cubría las necesidades reales, 
mediante el cumplimiento de sus objetivos.  
A partir de lo anterior se propuso un nuevo Plan Estratégico que permita 
mejorar el alcance de los objetivos, lo cual se  encuentra  acompañado por 
un sistema de medición y seguimiento, en la cual se plantea mejorar el 
sistema de indicadores actuales, partiendo de su documentación para su 
aplicación en la Empresa. 
 
Sin embargo, este nuevo cambio planteado debe ser evaluado mediante el 
tercer ciclo en términos de costos de calidad, para saber si esta 
herramienta anexa a otras actividades de  control, permite reducir los 
costos mencionados  que actualmente presenta la Empresa.  No obstante, 
el desarrollo de estos tres ciclos viene enmarcado en un ciclo de mejora 
continua, en la cual la Empresa debe implementar  la retroalimentación y 
acciones de mejora para eliminar problemas de causa raíz e incrementar la 
productividad. 
 
 
 
 
117 
 
13.5 Realizar un análisis de costo-beneficio sobre el nuevo modelo de medición, seguimiento y evaluación. 
 
 
- Evaluación del costo-beneficio e impacto que tendría en la organización el modelo de seguimiento y medición.  
 
CLASIFICACIÓN 
DE COSTOS 
TIPO DE COSTOS 
RECURSOS HUMANOS OPERACIÓN OPERACIÓN 
Número de 
personas 
Horas 
totales 
requeridas 
Costo 
Total de 
horas 
requeridas 
Costo de 
Operación 
Factor de 
frecuencia 
anual 
COSTO FINAL 
ANUAL 
 ((Costo total de 
horas requeridas + 
Costos de 
Operación)) * Factor 
de frecuencia anual 
COSTOS DE 
FALLOS 
INTERNOS 
Pérdida de 
información 
2 3 $11.100 $1.800 26 $335.400 
Materias primas o 
insumos no 
conformes del 
proveedor 
2 1 $3.700 $20.000 36 $853.200 
Pérdida de inventario 2 16 $59.200 $2.000 4 $244.800 
Tiempo de 
inactividad de 
equipos 
1 2 $7.400 $606.000 24 $14‟721.600 
Reprocesos 10 40 $148.000 $1‟152.200 24 $31‟204.800 
Reprocesos de 
procesos de apoyo 
(logística) 
1 1 $3.700 $38.000 45 $1‟970.700 
inspección al 100% 
 
2 4 $14.800 $20.050 52 $1‟876.500 
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Producto no 
conforme 
10 40 $148.000 $1‟152.200 2 $2‟304.6960 
Análisis de causa 1 3 $42.000 $76.125 26 $3‟071.250 
Disposición de 
productos no 
conformes 
2 2 $7.400 $166.500 1 $173.900 
Variabilidad  de 
productos 
2 4 $14.800 $7.600 52 $1‟164.800 
COSTOS DE 
FALLOS 
EXTERNOS 
Cargos de garantía 1 2 $28.000 $346.760 1 $374.760 
Devoluciones 2 4 $14.800 $1‟964.00 8 $15‟830.400 
Pérdida de 
oportunidades  de 
venta 
2 8 $112.000 $1‟000.000 3 $3‟336.000 
Pérdidas de nuevos  
clientes 
2 12 $85.600 $20.000 6 $1‟267.200 
TOTAL COSTOS DE NO CALIDAD $78‟665.406 
COSTOS DE 
EVALUACION 
Control de calidad de 
entradas 
2 1 $3.700 $80.000 6 $502.200 
Inspección de 
proceso 
2 5 $25.100 $3.800 312 $9‟016.800 
Evaluación de 
producto terminado 
1 2 $7.400 $1.200 312 $2‟683.200 
Revisión de 
documentos 
1 1 $28.000 $500 52 $1‟482.000 
Auditorias de calidad 
(externas) 
20 27 $326.500 $3‟000.000 1 $3‟326.500 
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Calibración de 
equipos  
Personal 
Externo 
Personal 
Externo 
0 $5‟000.000 1 $5‟000.000 
Evaluación de vida 
útil 
Laboratorio 
Externo 
Laboratorio 
Externo 
0 $1‟700.000 3 $5‟100.000 
COSTOS DE 
DETECCION 
Planificación de 
calidad 
1 4 $56.000 $2.000 52 $3‟016.000 
Nuevos productos 1 6 $84.000 $1‟114.000 8 $9‟584.000 
Planificación del 
proceso 
1 4 $56.000 $2.000 52 $3‟016.000 
Controles de 
procesos 
1 8 $29.600 $2.200 312 $9‟921.600 
Auditorías internas 20 13.5 $163.250 $6.750 2 $340.000 
Auditorías al 
proveedor 
1 4 $56.000 $17.000 12 $876.000 
Capacitación 2 2 $28.000 $3.000 24 $744.000 
Certificación para 
manipular alimentos 
Personal 
Externo 
Personal 
Externo 
0 $1‟020.000 1 $1‟020.000 
TOTAL COSTOS DE CALIDAD $58‟628.300 
Tabla No 23. Balance de Costo-Beneficio para la Implementación del Sistema de Calidad. Fuente: Autores 
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A continuación de citan las variables establecidas para el análisis de costo 
beneficio. 
 
Costos de Operación  
Costo hora por auxiliar $3.700 
Costo hora por administrativo $14.000 
Papelería (1 hoja) $25 
Energía (KWh/ Hora) $500 
Insumos de Laboratorio (1 ensayo) $20.000 
Costo de producción de un de arequipe  $96.000 
Costo Producción (4 horas) de 1 bach $1‟152.200 
Precio de venta de 1 bach $1‟956.000 
Materiales de reparación  por Equipo $30.000 
Material susceptible a avería (garrafa de 
arequipe x 5 Kilos) 
$19.000 
Costo de cinta por bach $ 500 
Prueba Laboratorio Externa (microbiológico 
por producto) 
$60.000 
Prueba Laboratorio Externa (fisicoquímico por 
producto) 
$54.000 
Transporte (2 trayectos) $15.000 
Disposición de 375 Kilos de material orgánico $166.500 
Gasolina (2 trayectos) $8.000 
Inversión promedio en una Campaña $1‟000.000 
Costo auditoría externa $3‟000.000 
Costo de calibración de equipos  $5‟000.000 
Costo de un estudio de vida útil por producto $1‟700.000 
Certificación para manipular alimentos / 
persona 
$17.000 
Costo de operación de Pérdida de información Papelería + Energía 
Costo de operación de Materias Primas o 
insumos no conformes del proveedor 
Costo Insumos de laboratorio + Costo 
de Papelería 
Costo de operación de Pérdida de inventario Papelería + Energía 
Costo de operación de Tiempo de inactividad 
de equipos 
Costos de producción por hora + 
Materiales de reparación por equipo 
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Costo de operación de Reprocesos 
Costo de una producción no conforme 
(4 horas) 
Costo de operación de Reprocesos de 
procesos de apoyo 
Averías en producto terminado (2 
garrafas de arequipe por 5 Kilos por 
semana) 
Costo de operación de Inspección al 100% 
Papelería + Cinta + Energía +  
Producto de revisión 
Costo de Operación de Producto no conforme 
Costo de una producción no conforme 
(4 horas). Producto que queda para 
desecho. 
Costo de Operación de análisis de causas 
Papelería + Energía + Transporte + 
Pruebas Laboratorio Externa 
Costo de Operación de Disposición de 
productos no conformes  
Pago por disposición (375 Kilos) + 
Papelería 
Costo de Operación de Variabilidad de 
productos 
Costo de producto envasado adicional 
en un bach (2 Kilos aproximadamente) 
Costo de Operación de Cargos de Garantía 
Energía + Papelería + 30% de un bach 
entregado 
Costo de Operación de Devoluciones Gasolina + Precio de venta (1 bach) 
Costo de Operación de pérdida de 
oportunidades de venta 
Inversión Promedio en una campaña 
(incluye viáticos y material necesario). 
Costo de Operación de pérdidas de nuevos 
clientes 
Muestras de producto  
Costo de Operación de Calidad de entradas 
Costo Insumos de laboratorio + 
Prueba de laboratorio externa por 
producto 
Costo de Operación de Inspección de proceso 
Muestras tomadas para inspección y 
seguimiento (aproximadamente 1 Kilo 
por día) 
Costo de Operación de Evaluación de 
producto terminado 
Energía + insumos 
Costo de Operación de Revisión de 
documentos 
Energía 
Costo de Operación de Auditorias de calidad 
externas 
Costo de auditoría externa (valor 3 
días) 
Costo de Operación de Calibración de equipos  Costo de Mantenimiento de equipos  
Costo de Operación de Evaluación de vida útil 
Costo de un estudio de vida útil por 
producto 
Costo de Operación de Planificación de 
calidad 
Energía 
Costo de Operación de Nuevos productos 
Pruebas Laboratorio Externas+ 
publicidad (se incluyen muestras) 
Costo de Operación de Planificación del 
proceso 
Energía 
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Costo de Operación de Controles de procesos Energía 
Costo de Operación de Auditorías internas Energía 
Costo de Operación de Auditorías al 
proveedor 
Energía + Transporte (2 trayectos) 
Costo de Operación de Capacitación Energía + Papelería  
Costo de Operación Certificación para 
manipular alimentos 
Costo de certificación 
Tabla No 24.Variables fijas para la determinación de los Costos de Calidad 
y despliegue de origen de cada uno de los Costos Operacionales. Fuentes: 
Autores y Reporte de Costos por Unidad de Producto de la Empresa 
Productos Alimenticios Santillana S.A. 
Teniendo en cuenta los resultados que  se muestran en la Tabla No 22, 
para el balance de costo - beneficio presupuestado, se puede decir que  
tanto los Costos de Fallas Internas y Externas como los Costos de 
Evaluación y Detección se encuentra cercanos a un Punto de Equilibrio, 
donde  los Costos de Fallas sean iguales a los Costos de Prevención, lo 
que conlleva  a que la Empresa  pueda implementar un Sistema de Ciclos 
de Control con el fin de reducir  las no conformidades que actualmente se 
presentan en la Organización. 
Adicional a lo anterior, se establece un Presupuesto de estimación anual 
para la Implementación del Sistema de Seguimiento y medición en la 
Compañía como se  muestra a continuación: 
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CLASIFICACIÓN 
DE COSTOS 
TIPO DE COSTOS 
RECURSOS HUMANOS OPERACIÓN OPERACIÓN 
Número de 
personas 
Horas 
totales 
requeridas 
Costo 
Total de 
horas 
requeridas 
Costo de 
Operación 
Factor de 
frecuencia 
anual 
COSTO FINAL 
ANUAL   
((Costo total de horas 
requeridas + Costos de 
Operación)) * Factor de 
frecuencia anual 
INVERSIÓN 
Persona Experta en 
Implementación de 
Análisis de Calidad 
1 4 $56,000 $15,000 156 $11‟076.000 
Análisis de cada 
Proceso de la 
Empresa 
1 4 $56,000 $8.250 104 $6‟682.000 
Análisis de Producto 
durante el Proceso 
de Producción 
1 4 $56,000 $218.000 12 $3‟288.000 
Reunión con los 
Directores de cada 
Procesos 
12 24 $336,000 $6.000 12 $4‟104.000 
Control de calidad de 
entradas 
2 1 $3.700 $80.000 10 $837.000 
Inspección de 
proceso 
2 5 $25.100 $3.800 325 $9‟392.500 
Evaluación de 
producto terminado 
1 2 $7.400 $1.200 325 $2‟795.000 
Revisión de 
documentos 
1 1 $28.000 $500 80 $2‟280.000 
Planificación de 
calidad 
1 4 $56.000 $2.000 52 $3‟016.000 
Planificación del 
proceso 
1 4 $56.000 $2.000 52 $3‟016.000 
Controles de 
procesos 
1 8 $29.600 $2.200 325 $10‟335.000 
Capacitación 1 1 $14.000 $3.000 36 $612.000 
TOTAL COSTOS DE  INVERSIÓN $57‟433.500 
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Tabla No 25. Estimación de un presupuesto anual para la Implementación del Sistema de seguimiento y medición y 
los Costos de Fallas que pueden reducirse tras la implementación del mismo. Fuente: Autores: y Reporte de Costos 
por Unidad de Producto de la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A 
 
COSTOS DE 
REDUCCION DE  
FALLAS 
Devoluciones 2 2 $7.400 $1‟964.00 5 $9‟857.000 
Reprocesos 2 4 $14.800 $1‟964.00 12 $23‟745.600 
Materias primas o 
insumos no 
conformes del 
proveedor 
2 1 $3.700 $20.000 10 $570.000 
Tiempo de 
inactividad de 
equipos 
1 2 $7.400 $606.000 15 $9‟201.000 
Inspección al 100% 2 4 $14.800 $20.050 36 $1‟225.600 
Análisis de causa 1 3 $42.000 $76.125 16 $1‟890.050 
Reprocesos de 
procesos de apoyo 
(logística) 
1 1 $3.700 $38.000 24 $1‟000.800 
Variabilidad  de 
productos 
2 4 $14.800 $7.600 10 $224.000 
TOTAL COSTOS DE NO CALIDAD $47‟714.050 
TIEMPO DE RETORNO DE LA INVERSION 1 año y 8 meses 
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Costos de Operación 
Costo hora por auxiliar $3.700 
Costo hora por administrativo $14.000 
Papelería (1 hoja) $25 
Energía (KWh/ Hora) $500 
Insumos de Laboratorio (1 ensayo) $20.000 
Costo de producción de un de 
arequipe  
$96.000 
Costo Producción (4 horas) de 1 bach $1‟152.200 
Precio de venta de 1 bach $1‟956.000 
Materiales de reparación  por Equipo $30.000 
Material susceptible a avería (garrafa 
de arequipe x 5 Kilos) 
$19.000 
Costo de cinta por bach $ 500 
Prueba Laboratorio Externa 
(microbiológico por producto) 
$60.000 
Prueba Laboratorio Externa 
(fisicoquímico por producto) 
$54.000 
Transporte (2 trayectos) $15.000 
Gasolina (2 trayectos) $8.000 
Costo de Operación en la Persona 
Experta en  Calidad  
 Transporte 
Costo de Operación de Análisis de 
cada Proceso diferente al de 
Producción 
Costo Papelería+ Energía 
Costo de Operación de Análisis 
durante el Proceso de Producción 
Costo Papelería+ Energía+ Costo de 
producción de un arequipe+ Prueba Laboratorio 
Externa (microbiológico por producto)+ Prueba 
Laboratorio Externa (fisicoquímico por producto) 
Costo de Operación por Reunión con 
los Directores de cada Proceso 
Energía + Papelería 
Costo de Operación de Calidad de 
entradas 
Costo Insumos de laboratorio + Prueba de 
laboratorio externa por producto 
Costo de Operación de Inspección de 
proceso 
Muestras tomadas para inspección y 
seguimiento (aproximadamente 1 Kilo por día) 
Costo de Operación de Evaluación de 
producto terminado 
Energía + insumos 
Costo de Operación de Revisión de 
documentos 
Energía 
Costo de Operación de Planificación 
de calidad 
Energía 
126 
 
 
Costo de Operación de Planificación 
del proceso 
Energía 
Costo de Operación de Controles de 
procesos 
Energía 
Costo de Operación de Capacitación Energía + Papelería  
Costo de Operación de Devoluciones Gasolina + Precio de venta (1 bach) 
Costo de operación de Reprocesos Costo de una producción no conforme (4 horas) 
Costo de operación de Materias 
Primas o insumos no conformes del 
proveedor 
Costo Insumos de laboratorio + Costo de 
Papelería 
Costo de operación de Tiempo de 
inactividad de equipos 
Costos de producción por hora + Materiales de 
reparación por equipo 
Costo de operación de Inspección al 
100% 
Papelería + Cinta + Energía +  Producto de 
revisión 
Costo de Operación de análisis de 
causas 
Papelería + Energía + Transporte + Pruebas 
Laboratorio Externa 
Costo de operación de Reprocesos de 
procesos de apoyo 
Averías en producto terminado (2 garrafas de 
arequipe por 5 Kilos por semana) 
Costo de Operación de Variabilidad de 
productos 
Costo de producto envasado adicional en un 
bach (2 Kilos aproximadamente) 
Tabla No 26.Variables fijas para la determinación de los Costos de Calidad  
y despliegue de origen de cada uno de los Costos Operacionales. Fuentes: 
Autores y Reporte de Costos por Unidad de Producto de la Empresa 
Productos Alimenticios Santillana S.A. 
 
 
 
PRODUCTO OBTENIDO: “Análisis de costo beneficio sobre el nuevo 
modelo de medición, seguimiento y evaluación”. 
 
Al realizar el análisis de costo – beneficio, se puede deducir, que para la 
Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A, el hecho de establecer 
un control de Costos de Calidad y No Calidad, permitirá obtener 
beneficios económicos en un futuro cercano. 
 
Según valores obtenidos (Costos de no calidad: $78‟665.706 y Costos de 
Calidad: $58‟628.300), se determina que el análisis costo – beneficio 
planteado esta muy cercano a un punto de equilibrio, en donde los 
Costos de Fallas Internas y Externas y los Costos de Evaluación y 
Detección son iguales. 
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Con el resultado de costo estimado para  la implementación del Sistema 
de seguimiento y medición propuesta para la Empresa Productos 
Alimenticios Santillana S.A, se observa que  si la Organización decidiera 
realizar la Inversión en este Sistema podría tener retorno de dicha 
Inversión aproximadamente en un año dos meses.  
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14. DIAGNÓSTICO DEL SISTEMA ACTUAL COMPARADO CON EL DISEÑO 
DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTIÓN 
 
 
Aunque Productos Alimenticios Santillana S.A. no cuenta con un Sistema de 
Gestión de Calidad implementado, se realizó un Sistema de Gestión Actual, 
partiendo de las entrevistas realizadas a cada Director de Proceso y los 
resultados brindados por las herramientas de Diagnóstico Empleadas (HACCP, 
AMEF y DOFA). 
 
 
Gráfico No 8. Diagrama del Sistema de Gestión de Calidad actual de la Empresa 
Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
. 
 
En el gráfico No 8, encontramos la estructura del Sistema de Gestión de Calidad 
actual para la Empresa Productos Alimenticos Santillana S.A., cuyos elementos 
no presentan convergencia hacia una misma dirección por lo que a pesar de que 
este sistema posee unas entradas (definidas por la relación del proveedor en 
brindar materias primas), al ingresar a la Empresa, intervienen otros procesos que 
afectan la transformación de las mismas desde una directriz errada. 
 
La demora en tiempos, la falta de definición en cada uno de los procesos, y la 
falta de establecer controles, hace que no se trabaje de manera conjunta con el 
proveedor. Cabe resaltar que el proceso comercial trabaja de manera 
independiente a los demás procesos de la Empresa, logrando las ventas de los 
productos hacia los clientes, sin embargo, la falta de comunicación entre este 
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proceso con los demás, conlleva a no tener en cuenta los reprocesos, retrasos en 
los tiempos de producción y  productos no conformes; lo cual se puede traducir en 
el incumplimiento en la entrega del producto, devoluciones y por consiguiente 
disminución de la satisfacción de los cliente y reducción en el crecimiento de la 
Empresa.  
 
Adicionalmente, la calidad no se encuentra incorporada en todos los procesos de 
la Compañía; por lo que hace que todo el sistema no tenga una dirección hacia un 
solo sentido y se presenten no conformidades que se traducen en sobrecostos 
para Productos Alimenticios Santillana S.A. 
 
Ante el Sistema de Gestión actual de la Empresa, se propone a partir del modelo 
de medición y seguimiento un nuevo sistema de Gestión de Calidad, como 
aparece a continuación: 
 
 
 
Gráfico No 9. Diagrama de la propuesta del Sistema de Gestión de Calidad para 
la Empresa Productos Alimenticios Santillana S.A. Fuente: Autores 
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En esta propuesta de Sistema de Gestión de Calidad, se contempla como 
entradas, los requisitos brindados por los clientes, las materias primas  brindadas 
por los proveedores y las partes interesadas. En el interior de la Empresa los 
procesos se dividen  en procesos estratégicos, misionales y de apoyo, los cuales  
se caracterizan  por la comunicación que existen entre los mimos y en el interior 
de cada uno de ellos. Sin embargo todos estos procesos se encuentran 
enmarcados  bajo la oportunidad de  entrega y cumplimiento de los pedidos que 
proviene de los requisitos de los clientes.  
 
Por otro lado, el control adecuado de costos y gastos en todos los procesos, 
permite un mejor manejo de los recursos y disminución de los costos de no 
calidad, lo cual se logra incorporando una cultura de calidad, mediante el análisis 
de riesgos y la mejora continua. Finalmente, la transformación de la entradas en 
los productos solicitados son entregados  al cliente, y las utilidades  son repartidas 
para las partes interesadas. 
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15. ANÁLISIS DE BRECHAS Y GENERACIÓN DE ESTRATEGIAS 
 
 
Escenario Actual Escenario Esperado 
Brecha identificada para 
generación de 
estrategias 
Objetivo 1. Realizar un diagnóstico interno y externo de la situación actual de la 
Empresa, para encontrar los puntos críticos que pueden llegar afectar la imagen 
de los productos, procesos y costos de la compañía 
Sobre el diagnóstico interno y 
externo, se encuentra una 
compañía con estándares de 
calidad definidos para la 
recepción de materia prima y 
previa liberación de 
productos finales para 
despacho a los clientes, sin 
embargo con falencias en el 
aseguramiento de la calidad 
durante el proceso de 
producción, con grandes 
oportunidades de mejora en 
la planeación y ejecución de 
controles en los demás 
procesos estratégicos y de 
apoyo. 
Con el diseño del Sistema 
de Gestión propuesto en 
este documento se espera 
identificar los puntos 
críticos sobre los cuales 
se requiere ejercer 
modelos de control con el 
fin de minimizar los costos 
asociados a la no calidad, 
que paralelo a su impacto 
presupuestal puede 
afectar la imagen de la 
compañía. 
En general, se busca 
establecer los controles 
necesarios durante la 
producción y en los 
procesos estratégicos y de 
apoyo que comprende la 
empresa. 
 
Controles de calidad 
establecida por 
cotidianidad, no 
estandarizada y sin alguna 
conexión que permita 
arrojar datos para analizar 
su efectividad. 
Escenario Actual Escenario Esperado Brecha identificada 
Objetivo 2.  Revisar la planeación estratégica de la Empresa para verificar el 
cumplimiento de la misma.   
La empresa cuenta 
únicamente con un plan 
estratégico definido para el 
proceso comercial respecto 
al logro de la meta 
establecida en ventas para el 
año 2015. 
Establecer un plan 
estratégico a nivel 
corporativo que integre 
todos los procesos y este 
alineado con los objetivos 
estratégicos de la 
Empresa, en busca de 
desplegar una 
La organización no cuenta 
con un plan estratégico 
definido por ende no se 
tienen objetivos 
estratégicos. 
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organización y control en 
todos los procesos hacia 
un mismo fin que todos 
conozcan. 
 
Escenario Actual Escenario Esperado Brecha identificada 
Objetivo 3. Diseñar y establecer la documentación base para el funcionamiento 
del modelo planteado. 
Actualmente la compañía 
cuenta con un modelo de 
malla para indicadores donde 
cada proceso tiene definidas 
variables de medición. 
 
Revisar y definir qué parte 
de los indicadores 
actualmente definidos se 
mantienen según el valor 
que generen para la toma 
de decisiones y con base  
a la planeación estratégica 
que se defina, recomendar 
de ser el caso algunos 
que actualmente no estén 
identificados y se 
consideren necesarios, 
estableciendo un CMI, con 
el fin de buscar una toma 
de decisiones sobre 
alertas tempranas que 
incrementen acciones 
correctivas de ser el caso 
y con la madurez del 
sistema en el tiempo, 
acciones preventivas 
principalmente. 
 
 
Malla de indicadores 
según los puntos críticos 
donde se deba ejercer 
control en cada proceso. 
Periodicidad y medio de 
reporte y revisión por 
parte de la Gerencia 
General con cada 
Dirección para toma de 
decisiones. 
Escenario Actual Escenario Esperado Brecha identificada 
Objetivo 4.  Construir un modelo de seguimiento, medición y evaluación de 
costos basado en herramientas de control. 
Actualmente el único control 
aplicado son las hojas de 
comprobación, para el 
registro de datos en la 
materia prima y productos 
terminados y se compara Vs 
Dentro de la 
documentación base se 
debe incluir una 
herramienta que permita 
evaluar aspectos tales 
como la identificación de 
Ausencia de 
implementación de 
herramientas para control 
de calidad sobre puntos 
críticos identificados en 
cada proceso. 
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estándares mínimos que 
deben cumplir. 
 
puntos críticos de cada 
proceso y el seguimiento 
de los mismos según su 
impacto en la 
organización. 
Adicionalmente, se debe 
hacer énfasis en el 
seguimiento que se debe 
llevar a cabo. 
Escenario Actual Escenario Esperado Brecha identificada 
Objetivo 5. Realizar un análisis de costo-beneficio sobre el nuevo modelo de 
seguimiento, medición y evaluación. 
En los controles que se 
llevan a cabo actualmente no 
se miden los Costos de 
Fallas Internas, Fallas 
Externas, Evaluación y 
Detección. 
Considerando que los 
controles propuestos no 
involucran la 
implementación de nuevas 
tecnologías sino que 
pueden ser 
implementados con 
talento humano, se espera 
medir lo que la ejecución 
de estos representaría en 
horas hombre para 
aterrizar un valor que se 
pueda comparar y 
presentar como Costos de 
Calidad Vs Costos de no 
calidad. 
Definir la viabilidad de 
medir otros costos 
asociados a la no calidad 
como: 
-Materia prima 
desperdiciada por 
productos no conformes 
en los cuales no aplique el 
reproceso. 
-Costos de horas extras 
por producto de 
reproceso. 
-Estimado de contratos 
perdidos por clientes 
insatisfechos con el 
producto. 
 
Tabla No 27. Análisis de brechas entre el modelo planteado y la situación actual 
de la Empresa. Fuente: Autores. 
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16. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
 
Objetivo General Conclusiones Recomendaciones 
Diseñar un modelo 
de Seguimiento y 
Medición en la 
empresa Productos 
Alimenticios 
Santillana S.A, con 
la finalidad de 
reducir los costos de 
no calidad, 
causados por 
factores externos e 
internos, en función 
del mejoramiento 
continuo y la 
satisfacción del 
cliente. 
 
 
 
Se presenta un modelo de 
seguimiento y medición que 
involucra todos los 
procesos de la cadena de 
valor, identificando en cada 
uno de ellos los puntos 
críticos y la propuesta de 
controles a través del 
análisis de datos que serán 
integrados en un CMI, con 
el fin de validar 
cumplimiento o 
incumplimiento frente a las 
metas establecidas que van 
acorde con los objetivos 
estratégicos de la 
compañía, fuente esencial 
para la toma de decisiones 
de la alta dirección y diseño 
de planes de acción. 
Si la Empresa considera de 
implementar el modelo propuesto 
se recomienda realizar un trabajo 
sobre gestión del cambio, 
entendiendo el éxito de todo 
proyecto desde el interés y el 
compromiso de la alta dirección, 
soportando la importancia en 
toma de datos, su análisis y 
revisión en todo el personal 
involucrado desde quienes 
realizaran el registro inicial de 
datos hasta quienes realizaran su 
análisis y tomaran decisiones 
respecto a la definición de puntos 
críticos  en los procesos de la 
Organización. 
Es esencial hablar de ciclos de 
control a través de toda la cadena 
de valor y no solo en el inicio 
(adquisición de materias primas) 
y al final (terminación del proceso 
de producción) para impactar 
positivamente una falla que 
pueda corregirse antes. 
Realizar un 
diagnóstico interno y 
externo de la 
situación actual de 
la empresa, para 
encontrar los puntos 
críticos que pueden 
llegar afectar la 
Se identificaron puntos 
críticos en cada proceso, 
asociados a la ausencia de 
medición para generación 
de alertas y adecuación de 
controles, gran parte de 
esto surgieron de las 
adecuaciones y cambios de 
Se recomienda mantener 
controlados todos los puntos 
críticos identificados en cada 
proceso de la Empresa (por 
medio de herramientas de 
medición), migrando a los 
indicadores definidos para la 
propuesta del CMI, con el fin de 
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imagen de los 
productos, procesos 
y costos de la 
compañía. 
 
la infraestructura por la 
nueva planta de 
producción. Se 
evidenciaron buenas 
prácticas en control de 
calidad sin contar con un 
sistema de gestión 
certificado, diseñado con 
base a los requerimientos 
de los clientes nacionales y 
del exterior que han llevado 
a Productos Alimenticios 
Santillana S.A. a 
estandarizar dichos 
controles. 
asegurar una toma de datos en 
períodos de tiempo adecuados y 
sean revisados por la Gerencia 
General, para la realización de 
planes de acción oportunos, 
frente a cualquier desviación 
sobre la meta de los objetivos 
propuestos.  
Revisar la 
planeación 
estratégica de la 
empresa para 
verificar el 
cumplimiento de la 
misma. 
 
La Empresa presentó un 
plan estratégico con 
alcance netamente 
comercial, por lo cual, se 
diseñó una estructura 
global de un nuevo plan 
estratégico manteniendo 
aspectos de la visión, 
misión y objetivos del 
proceso comercial, 
abarcando los demás 
procesos y asociando los 
controles de sus puntos 
críticos en indicadores que 
se integran para el 
cumplimiento de objetivos 
estratégicos. 
Se recomienda analizar y 
comunicar la Planeación 
Estratégica propuesta en el 
presente trabajo con todo el 
personal de la Empresa, para el 
logro de los objetivos 
estratégicos. 
 
Adicionalmente, hacer énfasis en 
la relación directa que debe 
existir entre dichos objetivos y los 
indicadores propuestos. 
Diseñar y establecer 
la documentación 
base para el 
funcionamiento del 
modelo planteado. 
 
Dentro de la documentación 
base para el 
funcionamiento del diseño 
planteado se definió: 
- Modelo del CMI 
- Modelo de fichas para 
indicadores 
- Manual para 
implementación y 
Para la implementación del 
modelo de seguimiento y 
medición, se recomienda 
asegurar la estandarización de 
los procesos de la cadena de 
valor en busca de evitar cambios 
que alteren los resultados 
esperados y reduzca la aparición 
de no conformidades. 
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medición de indicadores 
en Productos 
Alimenticios Santillana 
S.A. 
Construir un modelo 
de seguimiento, 
medición y 
evaluación de 
costos basado en 
herramientas de 
control. 
 
Hojas de control para 
registro de datos es la 
principal herramienta 
utilizada para el modelo de 
seguimiento y medición 
propuesto, su uso se asocia 
desde la toma de datos en 
tiempo real para poder ser 
registrados en las fichas de 
indicadores y CMI, con el 
fin de poder unificar, 
analizar y generar toma de 
decisiones. 
Se recomienda hacer uso de las 
herramientas de control y análisis 
adecuadas (Diagrama de Pareto, 
Diagrama de Ishikawa, Gráficos 
de control, Hoja de Recolección 
de datos)  para  la toma de 
decisiones en la reducción de  las 
causas de los  costos de no 
calidad. 
Realizar un análisis 
de costo-beneficio 
sobre el nuevo 
modelo de 
seguimiento, 
medición y 
evaluación. 
 
Para el análisis de costo-
beneficio se tuvo en cuenta 
la siguiente clasificación: 
- Costos de falla interna 
- Costos de falla externa 
- Costos de evaluación  
- Costos de detección  
Estimando que en la 
Empresa, los Costos de 
Falla Interna y externa 
superan a los Costos de 
Detección y Evaluación. 
Adicionalmente, se estimó 
que  la implementación del 
modelo y el retorno de la 
inversión sería en 1 año y 8 
meses. 
Se recomienda realizar un 
seguimiento a los costos y  la 
frecuencia en la que se repite  las 
actividades que hacen parte de la 
cadena de valor, con el fin de 
determinar los costos de no 
calidad en la Empresa. De esta 
manera se podrá estimar la 
inversión requerida para la  
implementación del modelo 
planteado y su tiempo de retorno 
de la inversión. 
Tabla No 28. Conclusiones y recomendaciones. Fuente: Autores 
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